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Uma sociedade desafiada e ansiosa

José Antonio Zarzalejos
Jornalista, ex-Diretor do ABC e do El Correo

Os desafions constantes e, dir-se-iam mesmo vertigino-
sos, da autal sociedade ocorrem sucessivamente. Mas 
quais são eles? A palavra tem duas aceções, ambas vá-
lidas para a reflexão que procuro desenvolver nesta in-
trodução, e ambas apoiadas pelos ensaios e reflexões de 
grande valor apresentados no decorrer desta coletânea.

Basicamente, os desafios consistem numa prova, 
numa missão difícil que deve ser enfrentada. Implicam, 
desta forma, um elevado nível de competitividade e exi-
gem sempre, e em todos os casos, a ativação de meca-
nismos de alarme, atenção e concentração para serem 
encarados.

Quando esta energia de resposta é social e progres-
sivamente absorvida socialmente, o desafio torna-
se um estímulo criativo. Por outro lado, quando os 
desafios se sucedem muito rapidamente e testam a 
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capacidade de resistência cultural e emocional da so-
ciedade, desenvolvem-se patologias coletivas suscetíveis 
objetivação[Precisaria do contexto mas acho que “obje-
tificação” é a palavra correta]. Infelizmente, este cenário 
é muito mais comum que o primeiro. Por conseguinte, 
assistimos à formação de uma sociedade ansiosa, as-
solada por uma intensa inquietude e excitação, e uma 
extrema insegurança, segundo definições do conceito 
de ansiedade.

O fator fundamental para este desajuste emocional 
tão evidente nas sociedades contemporâneas, especial-
mente as desenvolvidas, provém da velocidade das alte-
rações, o que exige uma atitude de constante adaptação. 
Do ponto de vista filosófico, o falecido Zygmunt Bauman 
caracterizou o nosso tempo de "líquido", onde os acon-
tecimentos se sucedem e as referências fixas deixam de 
existir, criando uma sensação de angústia e desconcerto. 

Entrámos num ritmo de obsolescência tecnológica 
galopante. A superação dos próprios limites da tecno-
logia é, sem dúvida, um dos desafios mais inquietantes 
que o primeiro terço do século XXI coloca. Vislumbra-
se já a substituição da força de trabalho humana pela 
robótica (apesar de a digitalização da economia prome-
ter a criação de uma nova geração, mais sofisticada de 
postos de trabalho) e, no prólogo do mundo dos robôs, 
regista-se já uma constate obsolescência técnica que 
impoe uma resiliência por parte dos cidadãos, muitos 
dos quais não estão preparados, nem em condições de 
se adaptarem.

Esta dificuldade de adaptação origina os chama-
dos fossos sociais, gaps, vazios entre cidadãos, criando 
grandes aglomerações de pessoas excluídas, os "novos 
analfabetos tecnológicos". Mais do que um fosso gera-
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cional, trata-se de um formativo. E quanto maior a ve-
locidade das mudanças tecnológicas, digitais ou não, 
maior a necessidade de políticas de sensibilização que 
impeçam a criação de novos ostracizados, incapazes de 
se incorporarem no progresso proporcionado pelas no-
vas ferramentas de conhecimento, dos hábitos de vida, 
da mobilidade e das comunicações.

O desafio da sociedade, dos seus cidadãos, empresas 
e administrações não consiste apenas (nem principal-
mente) em manter o ritmo frenético de novidades na 
economia digital, mas em incorporar o máximo possí-
vel da sociedade civil nesses avanços, tentando limitar 
tanti a exclusão como a escravatura tecnológica. Temos 
uma variada sintomatologia de coletividades ansiosas, 
com doenças mentais que se expressam em emoções e 
sentimentos de frustração, solidão e isolamento.

Neste contexto, é necessário ter em conta que a es-
perança de vida aumenta em quase todos os países do 
nosso enquadramento e que, quanto maior a idade, me-
nores as capacidades de adaptação. Não podemos criar 
um mundo bipartido entre jovens e idosos e onde uns 
estão completamente adaptados e empoderados, e ou-
tros perdem a possibilidade de pleno desenvolvimento 
e participação social.

Será necessário refletir sobre este desafio que é con-
sequência de outros, sendo o tecnológico fundamental. 
Uma máquina atende-nos o telefone, dispomos de as-
sinatura digital, compramos online, comunicamos com 
pessoas do outro lado do mundo de forma fácil e instan-
tânea, somos protagonistas dos debates sociais através 
das redes, basicamente eliminámos o intermediário nos 
meios de comunicação. Mas talvez não nos tenhamos 
interrogado sobre aqueles para quem esse mundo é um 
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futuro bem diferente do seu passado e que se sentem 
engolidos por uma desafiante e paralisante abundância 
que os ultrapassa.

Uma sociedade de desafios constantes. Mas qual é 
o mais importante: o desafio de continuar a maratona 
tecnológica imparável ou o de levar a cabo essa grande 
transformação tendo sempre em conta os cidadãos que, 
por motivos geracionais, formativos, geográficos e até de 
género, não possuem energia suficiente para participar 
na voracidade transformativa que distingue o mundo 
de hoje? É essa a questão.
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O Desafio Ético da Nova Cidadania

José Antonio Llorente
Sócio Fundador e Presidente da LLORENTE & CUENCA

“Now, what I want is, facts”. Assim começa o famoso ro-
mance Tempos Difíceis (1854) de Charles Dickens. Factos, 
realidades, como dizia o Sr. Gradgrind, é aquilo precisa-
mos nesta época.

Já passou século e meio desde que o romance foi 
publicado, com enorme sucesso, por capítulos no se-
manário Household Words, mas a sua frase de abertura 
também se aplica aos nossos dias. Factos. São esses que, 
hoje em dia, milhões de cidadãos parecem estar a pedir 
todos os dias, depois de ouvirem discursos, assistirem a 
campanhas, lerem relatórios, comparecerem a reuniões 
ou receberem informações sobre qualquer empresa.

A nossa época tomou forma e cresceu com duas mar-
cas de nascença no corpo da cidadania: a primeira foi 
gravada com a dor e o sofrimento da crise passada; a 
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segunda, sem dúvida, será aquela que nos vai abrir os 
caminhos para o futuro.

A marca dolorosa é um ceticismo latente em cada um 
dos cidadãos, uma deterioração da confiança nas suas 
instituições e empresas e inclusive nos seus líderes. A 
crise de 2007-2008 instalou-se num recanto profundo 
da memória coletiva e gerou uma rejeição instintiva das 
mensagens que chegam das elites. Com sangue e fogo, 
os cidadãos aprenderam que tudo se pode desmoronar 
e que só sobre sólidos e verdadeiros alicerces se pode 
construir algo duradouro e que valha a pena. 

A marca da esperança é a rutura tecnológica. A ci-
dadania tem uma das mais poderosas ferramentas da 
história à sua disposição. Abrem-se possibilidades, os 
limites do passado esbatem-se e tudo muda a uma velo-
cidade vertiginosa. Os homens e as mulheres da nossa 
época, capacitados pela tecnologia, têm acesso à infor-
mação, criam opiniões, organizam-se em nós e redes, 
conversam e, em resumo, tomam consciência de que 
nunca mais voltarão a ser um sujeito passivo da comu-
nicação empresarial ou política.

Dados, conversas, relações e informação constroem 
um novo tecido social virtual, uma sociedade paralela 
que se mistura com a sociedade real num enredo tão 
apertado que é impossível distinguir um plano de ou-
tro. Os líderes atuais querem influenciar, estar presen-
tes, ser também protagonistas desta nova realidade, dos 
novos tempos.

Mas influenciar os cidadãos, transmitir-lhes a men-
sagem pretendida, é também hoje muito mais complexo 
do que foi no passado. Com a lição aprendida, como se 
fosse uma mutação de sobrevivência, a teia de aranha 
é impermeável para quem queira penetrá-la com ferra-
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mentas do passado. Fecha-se instintivamente quando 
se apercebe de fingimentos, interesses espúrios ou qual-
quer suspeita de impostura. 

A pergunta é clara: como devemos, então, mexer-nos 
num território desconhecido e em mudança, do qual 
não existe uma cartografia senão aquela que vamos 
traçando à medida que avançamos? As mudanças que 
a sociedade sofreu na última década deixaram obsole-
tos velhos paradigmas e criaram a necessidade de um 
novo quadro conceptual para compreender e analisar a 
sociedade na qual vivemos. As categorias do passado de 
nada servem: o cenário mudou, os atores protagonistas 
são outros (já não são os líderes políticos ou empresa-
riais) e o guião tem de ser diferente.

O novo protagonista deste ecossistema é o cidadão. 
Homens e mulheres colocados no centro do tabuleiro 
social e político, com capacidade de gerar mensagens, de 
se organizarem e também de influenciarem a sociedade 
com a força do seu ceticismo doloroso que os protege 
das tentativas de manipulação.

O primeiro exercício é dar um passo atrás, afastar 
o foco para perceber a geografia com clareza. Assim, 
poderemos ver para além dos cidadãos e identificar os 
territórios das suas conversas e as comunidades que 
esses homens e mulheres formam, unidos pelos seus 
interesses. Depois, devemos aplicar a inteligência e a 
escuta ativa para determinarmos as suas preocupações 
e anseios, a base que une essas comunidades e os ci-
dadãos que as lideram. Por fim, depois desse esforço de 
obtenção de conhecimento, chegarão as decisões. Como 
influenciá-las? Como transmitir as nossas mensagens? 
Estas perguntas são as perguntas erradas: não se trata 
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de influenciar nem de transmitir; trata-se de fazer parte 
das mensagens.

Voltemos a Dickens, à sua famosa frase: factos.
A única forma de conversar, de ter uma presença 

valiosa e, por fim, de conseguir exercer uma influência 
nos cidadãos é desenvolvendo uma narrativa baseada 
na ética, no compromisso e na transparência. Deixar 
para trás o tradicional storytelling unidirecional e ado-
tar novas formas e experiências de interação com os 
grupos de interesses com base no storydoing. Apenas 
com os factos é que conseguiremos aproximar-nos do 
coração das comunidades, onde residem os interesses 
dos cidadãos.

O desafio agora vai muito mais além de ter notorie-
dade, de captar a atenção pontual durante algum tempo. 
Trata-se de ter notabilidade entre os cidadãos, de esta-
belecer a nossa reputação e de conseguir que ela apoie 
a nossa narrativa. É necessário que aquilo que dizemos 
se baseie em factos. A nossa profissão, até agora insta-
lada no plano da narrativa, deve estabelecer-se no plano 
dos factos, pois só formando parte dos órgãos que de-
cidem os factos é que se pode construir uma estratégia 
de reputação.

Os novos cidadãos exigem uma comunicação com 
sentido ético, baseada na verdade, e a hipertransparên-
cia imposta pela transformação digital torna essa ver-
dade esquiva mais procurada. Aquilo que poderá ser 
conhecido, será conhecido; por isso, para além dos 
 slogans e campanhas, a comunicação deve apoiar-se no 
que é certo, seguro e sem duplicidade. Dando a volta à 
frase conhecida, não é preciso apenas parecê-lo, é pre-
ciso sê-lo.
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Sem dúvida que enfrentamos um desafio difícil (tal 
como os tempos são difíceis), que exige conhecimentos 
profissionais, esforço pessoal, enfoque ético em geral e 
audácia nas apresentações particulares. A nossa pro-
fissão deve ajudar a construir uma sociedade melhor, 
mais forte e mais segura. Estou seguro de que é possível.

Afinal, e permitem-me terminar com Dickens… “There 
is nothing so strong or safe (…) as the simple truth”.
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A América Latina e o desafio 
das cidades inteligentes

Javier Rosado
Sócio e Diretor Geral da LLORENTE & CUENCA no Panamá

Raimundo Díaz
Diretor Sênior da LLORENTE & CUENCA no Panamá

A América Latina é a região em desenvolvimento com 
a maior taxa de urbanização do planeta, e segundo es-
timativa das Nações Unidas, em 2050, 90% da sua po-
pulação viverá em megacidades. Isso representa um 
desafio para os países que não conseguiram resolver 
os grandes problemas dessas imensas aglomerações ur-
banas, que são: pobreza, insegurança, poluição e mobi-
lidade.

A disseminação do conceito de smart city, ou cidade 
inteligente, levou muitos a buscar soluções para os de-
safios tecnológicos enfrentados pelas cidades. De fato, 
a tecnologia tem sido historicamente essencial para o 
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progresso social, como a máquina a vapor, que iniciou 
a revolução industrial e o surgimento da classe média. 
Porém, a tecnologia por si só não é uma solução para 
esses desafios. Podemos ter soluções tecnológicas para 
erradicar a pobreza, reduzir a desigualdade, controlar a 
poluição e racionalizar a mobilidade, mas os problemas 
continuam. Portanto, a falta de uma solução parece ser 
por razões não tecnológicas.

A comunidade de tecnologia, provavelmente fora de 
seu interesse, impôs a narrativa da cidade inteligente 
com base nos indicadores de desempenho da gestão de 
serviços municipais. Afirmar que uma cidade é inteli-
gente por usar novas tecnologias para gerenciar todos 
os processos de serviços municipais é uma abordagem 
reducionista. A cidade, considerada um projeto que co-
existe harmoniosamente em um território, é inteligente 
quando as condições de vida dos cidadãos são ótimas. 
Filósofos, arquitetos e comunicadores devem unir for-
ças e projetar a cidade para redirecionar o curso que a 
opinião popular tomou recentemente sobre o modelo 
de gestão pública. Mais conceitos devem ser envolvi-
dos na área de cidades inteligentes, como: qualidade de 
vida, resiliência, desaceleração e até mesmo felicidade. 
Alguns pesquisadores desenvolveram classificações 
de cidades inteligentes que levam tudo isso em conta, 
como o nível educacional e a expectativa de vida, mas 
a maioria dos métodos publicados priorizam os indica-
dores tecnológicos.

A oportunidade na América Latina é que a gestão 
urbana se tornou um tema de debate recorrente com a 
crescente popularidade das cidades inteligentes. Cinco 
anos atrás, a cidade inteligente foi objeto de análise em 
congressos de negócios, em um número crescente de 
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artigos científicos e em reuniões de administradores 
municipais. O número de resultados de pesquisas no 
Google sobre este tópico cresceu exponencialmente; e a 
classificação das cidades em rankings forçaram os pre-
feitos a entrar na competição, modernizando suas ci-
dades para que se mantenham na ponta como cidades 
‘inteligentes’, e que não caiam no buraco das cidades 
‘burras’. Para as pessoas, a cidade é o principal espaço 
legalmente estabelecido para a interação social, uma 
vez que a base da maioria dos fatores de qualidade de 
vida depende do seu bom funcionamento. Na América 
Latina, o estabelecimento de conversas profundas sobre 
gestão municipal deve levar a melhorias na prestação 
de serviços públicos e na convivência harmoniosa.

A cidade inteligente se classifica em seis categorías1: 
governo inteligente, meio ambiente inteligente, econo-
mia inteligente, mobilidade inteligente, cidadãos inte-
ligentes e estilo de vida inteligente. A América Latina 
pode melhorar em todos esses aspectos, mas também 
tem modelos que podem ser de exemplos para outras 
regiões.

Governo inteligente

A primeira categoria, governo inteligente, refere-se à 
oferta de serviços eletrônicos, além de medidas e polí-
ticas que contribuem para a transparência e a partici-
pação dos cidadãos nos processos de tomada de decisão. 
A maioria dos países latino-americanos está atrasada 
na implementação de administrações eletrônicas em 
comparação com a Europa e América do Norte, com 
exceção da Colômbia e do Chile, que realizaram pro-
gressos, pelo menos nas administrações nacionais. Re-

1  Smart cities Ranking of European medium-sized cities. Giffinger et al. (2007)
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comenda-se um maior investimento na administração 
eletrônica da região. Isso resultaria em redução de cus-
tos de longo prazo, tanto para a administração pública 
quanto para o setor privado. Além disso, a implemen-
tação de iniciativas que promovem a participação dos 
cidadãos fortaleceria as instituições. Existem estudos de 
caso na América Latina, como o de Porto Alegre, que, em 
1988, tornou-se a primeira grande cidade global a adotar 
orçamentos participativos. Existem também projetos 
inovadores recentes, como a plataforma tecnológica Mu-
damos.org, no Brasil, que permite a votação de contas 
online. Vale ressaltar também que o Brasil e principal-
mente o México ocupam posições de destaque no Open 
Standard Barometer do World Wide Web Foundation.

Meio ambiente inteligente

Meio ambiente inteligente se refere à redução do im-
pacto no meio ambiente e a implementação de medidas 
de eficiência energética. Existe um paradoxo nesta re-
gião: por um lado, é o maior ‘pulmão verde’ do planeta 
e, ao mesmo tempo, sofre com a grande poluição nas 
megacidades. A cidade de Medellin é um estudo de caso 
internacional para o planejamento urbano, liderado por 
seus três últimos prefeitos que promoveram sistemas 
de transporte de menor impacto ambiental e promover 
a conscientização da sociedade sobre proteção ambien-
tal. Os consultores do IDB para cidades de médio porte, 
como Cuenca (no Equador), Trujillo (no Peru) e Monte-
vidéu (no Uruguai), também foram fonte de transfor-
mação na gestão ambiental urbana. Contudo, os líderes 
municipais regionais ainda precisam se comprometer 
com um avanço firme e contínuo para apoiar as ener-
gias renováveis; desta forma, reduzindo o consumo de 



CIDADES GLOBAIS

31 

recursos naturais e melhorando a confiabilidade das 
redes de distribuição de energia elétrica, água e esgoto.

Economia inteligente

Com relação à economia inteligente, existem diferenças 
significativas entre os países. Por um lado, a produti-
vidade se baseia em salários baixos e exemplos de ino-
vação empresarial são difíceis de encontrar nas cidades. 
É preciso fortalecer os sistemas de pesquisa e inovação 
para que contribuam para o desenvolvimento de todo 
o ecossistema urbano. Por outro lado, em uma região 
onde apenas o Chile e o Panamá estão entre os 50 maio-
res no índice de competitividade global, há uma clara 
necessidade de implementar reformas que aumentem 
a produtividade e estabeleçam políticas que favoreçam 
o desenvolvimento de empresas inovadoras com visão 
internacional.

Mobilidade inteligente

Mobilidade se tornou um grande problema nas mega-
cidades da América Latina devido à falta de infraestru-
turas e sistemas de transporte público, aumento do uso 
de veículos particulares e falta de disposição política 
para regulamentá-lo. Por exemplo, os casos de Bogotá, 
com a implementação do Transmilenio, e Curitiba (no 
Brasil), com as medidas de combinação para aliviar con-
gestionamentos no trânsito e um sistema de transporte 
inovador, precisam ser estudados por outras grandes 
cidades. Modelos de negócio inovadores resultantes de 
novas tecnologias podem permitir o financiamento des-
sas infraestruturas.
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Cidadãos inteligentes

O alcance da educação2 é um dos avanços mais no-
táveis da região neste século, pois é o reconhecimento 
e o apoio aos grupos étnicos mais desfavorecidos em 
cidades como o Rio de Janeiro. Uma nova geração de 
cidadãos inteligentes, de mentes abertas e empenhadas 
para melhorar suas comunidades, representa a espe-
rança de um futuro promissor em cidades como Lima, 
Bogotá e Quito. A promoção contínua da educação e 
inclusão digital é essencial para a criação de um ecos-
sistema próspero.

Estilo de vida inteligente

Buenos Aires e Cidade do México são localidades cul-
turais. O turismo continua crescendo na Cidade do Pa-
namá (no Panamá) e em San José (na Costa Rica). O 
índice de qualidade de vida nas cidades latino-america-
nas cresceu de forma constante neste século. Porém, sé-
rios problemas persistem, incluindo falta de segurança 
e falta de serviços de saúde. Mas as novas tecnologias 
poderiam resolver esses problemas. Um exemplo é o 
Centro de Operações do Rio de Janeiro, instalado an-
tes dos dois principais eventos esportivos realizados na 
cidade em 2014 e 2016. Este é provavelmente o sistema 
de segurança tecnológica mais completo e avançado do 
mundo.

A tecnologia deve contribuir para a resolução de desa-
fios básicos e recorrentes tanto regionais quanto mais 
específicos de cada território, pois as cidades têm suas 

2  UNESCO: “The State of Education in Latin America and the Caribbean: Towards a 
Quality Education for All 2015,” p. 136



CIDADES GLOBAIS

33 

próprias características. Por um lado, a diferenciação 
é uma forma de competir por investimentos, talentos 
e outros recursos. A personalidade de uma cidade é o 
resultado da livre participação dos cidadãos na tomada 
de decisões sobre o futuro do projeto compartilhado 
dos lugares onde vivem.

A visão ampla da cidade inteligente, que identifica 
a oportunidade para a América Latina no debate sobre 
gestão municipal, que surgiu sem se concentrar unica-
mente na tecnologia, exige permitir que o ecossistema 
atinja o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos 
cidadãos. O trabalho colaborativo envolvendo todas as 
diferentes partes interessadas no ecossistema (gover-
nos, empresas, pesquisadores, setor terciário e cidadãos) 
pode acelerar o progresso das cidades em seus desafios 
de se tornarem inteligentes e compreenderem a pala-
vra ‘inteligente’ de uma forma que esse progresso real.
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Citizen engagement vs turismofobia: o 
papel da cidadania na marca-país

Juan Arteaga
Diretor-geral da LLORENTE & CUENCA México

Anel Hernández
Gerente na LLORENTE & CUENCA México

Em 2013, Jim Yong Kim, presidente do Banco Mundial, 
colocou no centro da sua estratégia, enquanto líder da 
instituição, uma nova visão que denominou Citizen En-
gagement3. Em suma, decidiu que, para definir os proje-
tos que ia promover, o banco contaria com feedback dos 
cidadãos, a sociedade civil teria mais peso na tomada de 
decisões e, até 2018, a totalidade dos programas do banco 
teriam beneficiários claramente identificados. Três anos 
depois deste anúncio, em janeiro de 2016, foram apre-
sentadas algumas das conclusões a que se chegou. Uma 

3  Citizen Voices: Global Conference on Citizen Engagement for Enhanced Development 
Results, 2013: http://www.worldbank.org/en/news/speech/2013/03/18/citizen-voices-glo-
balconference- on-citizen-engagement-enhanced-development-results
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delas foi que os programas com mais participação por 
parte dos cidadãos são mais eficazes e produzem um im-
pacto maior. Também se concluiu que é essencial com-
preender aquilo que mobiliza os grupos de cidadãos a 
participar nas iniciativas uma vez que, para além de um 
benefício racional, segundo diferentes estudos, o que os 
leva a participar são fatores psicológicos e intangíveis, 
como um sentido de dever cívico e de pertença. Assim, 
concluiu-se: «Precisamos de destinar mais recursos ao 
aumento do sentido de cidadania presente na relação 
entre os cidadãos e os governos»4.

Esta mesma tendência também começa a ser identifi-
cado no âmbito corporativo. Que empresário ou diretor 
não quererá na sua empresa um colaborador satisfeito, 
motivado, que interiorize a visão e os valores da empresa 
em que trabalha, que proporcione aos clientes níveis de 
satisfação mais elevados, que proporcione à empresa 
índices de produtividade melhores, que faça seus estes 
indicadores e que os melhore no dia-a-dia? De forma 
geral, é com este objetivo que tem sido tão trabalhado 
pelas empresas um dos alicerces do negócio e da repu-
tação, nos últimos anos: o talent engagement.

As empresas não só competem por atrair e manter o 
melhor talento, mas também procuram fazer com que 
esse talento se torne fã da empresa, com um objetivo 
claro: As empresas com equipas com alto nível de en-
gagement obtêm melhores resultados financeiros, ní-
veis de satisfação do cliente mais elevados e melhores 
índices de produtividade.

Estamos na era da revolução digital, da hipertrans-
parência, em que a reputação de uma empresa, insti-

4  “10 lessons on citizen engagement”, Soren Gigler, 6 de enero de 2016: https://www.
weforum. org/agenda/2016/01/10-lessons-on-citizen-engagement/
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tuição ou associação está à mercê de um vídeo gravado 
com um telemóvel, de um documento ou de uma mensa-
gem de e-mail que podem acabar por ser indevidamente 
divulgados, ou de manifestações nas redes sociais. Por-
tanto, as pessoas implicadas e representadas em pro-
jetos públicos, privados ou sociais são mais relevantes 
do que nunca na estratégia de desenvolvimento e re-
putação das entidades em questão, por serem quem 
melhor as conhece, com as suas qualidades e os seus 
defeitos. A atuação e as expressões destas pessoas são 
fundamentais para a perceção que se gera entre muitos 
dos stakeholders da empresa; não importa o seu estatuto 
ou nível, pois a Internet democratizou a capacidade de 
influência. Richard Branson, CEO da Virgin, assegura 
que «Os clientes não são quem vem primeiro, mas sim 
os colaboradores. Se tratares bem os teus colaborado-
res, eles tratarão bem os teus clientes».

O engagement e a marca-país

Tal como no caso do Banco Mundial, e do mundo em-
presarial, os países também se encontram perante uma 
grande oportunidade, ao integrarem os cidadãos na sua 
estratégia de marca para competir internacionalmente 
pela atração do talento, dos investimentos e do turismo. 
O citizen engagement, o envolvimento emocional dos 
cidadãos, a conversa deles em primeira pessoa sobre a 
experiência que têm, é a chave para maximizar o im-
pacto de uma estratégia de marca-país, em credibilidade 
e em alcance. A promoção de uma marca-país deve co-
meçar a partir de dentro. 

Nesta linha, um caso paradigmático, dos mais recon-
hecidos a nível global, é o da Suécia, que no ano pas-
sado lançou a campanha «O Número Sueco», em que 
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foi criado um número de telefone para o qual qualquer 
pessoa, de qualquer lugar do mundo, podia ligar para 
falar com um cidadão do país, escolhido de forma alea-
tória, que ajudaria a resolver dúvidas e a compreender 
porque é que a Suécia é um bom lugar para investir, 
trabalhar e fazer turismo. Isto fez uso da hipertrans-
parência como ferramenta de geração de legitimidade 
para a mensagem, o que só é possível quando há um 
verdadeiro engagement e envolvimento por parte dos 
cidadãos.

Uma estratégia de marca-país não é um logótipo com 
uma declaração excessivamente afetuosa, associado a 
uma dispendiosa campanha publicitária centrada em 
esconder problemas. Esta estratégia deve começar com 
uma visão, uma vocação, uma filosofia de país, uma 
forma de entender a nação e de a fazer evoluir para 
chegar ao posicionamento desejado, no âmbito tanto da 
gestão quanto da comunicação. Isto tem um impacto 
nos benefícios presentes e futuros de todos, colocando 
os cidadãos no centro da narrativa, do storytelling e das 
decisões, que estão de acordo com o contexto histórico, 
com o posicionamento e com a gestão de governo. Isto 
decorre do facto de que são os próprios cidadãos quem 
protagoniza esta mudança, esta visão, e quem a trans-
mite, incluindo o seu lado bom e o seu lado mau, para 
os diferentes públicos. Os cidadãos, para conseguirem 
gerar empatia, devem ser capazes de pensar como tu-
ristas ou estrangeiros na sua própria terra. O filósofo 
espanhol Ortega y Gasset definia uma nação como um 
sistema dinâmico, uma empresa, e, portanto, dizia que 
ou se está a integrar ou se está a desintegrar. Para ele, «o 
que define uma nação é um projeto que sugere uma vida 
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em comum; os grupos nacionais não convivem por esta-
rem juntos, mas sim para fazerem alguma coisa juntos»5.

Por onde começar...

Os primeiros passos passam por decidir aquilo que que-
remos ser e quem nos pode ajudar a consegui-lo:

1. Encontrar uma vocação: 

•	 Que tipo de país queremos ser, que imagem 
queremos construir baseando-nos nas nossas 
caraterísticas per se e que caraterísticas esta-
mos dispostos a criar?

•	 Que perceção existe cá dentro e lá fora? Co-
rresponde à visão daquilo que queremos ser?

Os públicos internos (líderes das instituições públicas, 
empresários e cidadãos) têm um especial interesse pela 
marca-país. São públicos ativos, e, por isso, deviam par-
ticipar na criação da marca-país. Devem envolver-se no 
processo de elaboração da marca. Se se conseguir obter o 
envolvimento dos cidadãos e dos meios de comunicação, 
estes tornar-se-ão advogados e defensores da marca-
país, fá-la-ão sua e serão os seus primeiros comunica-
dores. Assim, a marca passará a ter vida própria e será 
transmitida de forma coerente, e não apenas como um 
produto artificial que, por vezes, algumas instituições 
turísticas pretendem mostrar. Se não existir coerência 
entre a marca e os públicos internos, estes não a trans-
mitirão, e criar-se-á uma desconexão entre as expeta-
tivas dos visitantes e a realidade.

5  Ortega y Gasset, José (2006). A Espanha invertebrada. Espasa-Calpe. ISBN 
9788467021929
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2. Catalisadores da mudança

•	 Implica analisar e estabelecer a que stakehol-
ders nos vamos dirigir, dentro e fora do país. 
Estes serão aliados da mudança: cidadãos, 
universidades, meios de comunicação, empre-
sários, investidores, governo, ONG, indústria...

Para definir estas duas premissas é necessário contar 
com ferramentas de análise e de diagnóstico, para de-
terminar uma matriz SWOT (strengths, weaknesses, 
opportunities, threats) do país. Trata-se de uma aná-
lise de caraterísticas e de elementos diferenciadores; 
um estudo de perceções, internas e externas; um ben-
chmark e uma análise do contexto regional, nacional e 
global. Esta análise ajuda na tomada de decisões. Com 
esta informação em nosso poder, chega-se à altura de 
definir a vocação, integrando os cidadãos, procurando 
os aliados e colocando em jogo uma estratégia em que 
se devem vincular realidades, perceções e aspirações. 

Catalisadores da mudança
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Racional vs. emocional

Tal como no caso do Banco Mundial, para produzir o 
citizen engagement devemos apelar a razões não ape-
nas racionais, mas também emocionais:

•	 Reputação emocional. Parte-se da perceção 
individual e coletiva da imagem de um país, 
conhecida como «opinião pública». Esta últi-
ma é um grupo intangível que se baseia em 
estereótipos culturais, sociais e políticos, par-
tindo de referências históricas, e até, de cer-
to modo, de preconceitos pessoais e de expe-
riências específicas. Não deixa, no entanto, de 
intervir na construção do projeto da marca-
país, gerando uma visão objetiva nesse senti-
do. Para gerar esta reputação é necessário tra-
balhar na confiança, na imagem do país e na 
respetiva notoriedade, nível de conhecimento 
e notabilidade, isto é, o grau de influência do 
público que tem conhecimento das caraterís-
ticas do país, assim como o sentido qualitativo 
deste conhecimento, para o qual é crucial en-
volver os cidadãos do próprio país, que serão 
aqueles que conviverão em primeira pessoa 
com os diferentes públicos.

•	 Reputação racional. Constrói-se com base na 
governabilidade e qualidade institucional, na 
qualidade de vida e na competitividade, fa-
zendo-se visível e tangível por intermédio de 
estudos e rankings.
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Tangibilidade da mensagem

Uma mudança de filosofia e de pensamento deve ser 
visível e traduzir-se em ações que mostrem o posiciona-
mento que se procura construir, fora e dentro do país. 
Grandes eventos desportivos, cultura, arquitetura, fei-
ras, rankings, prémios, estudos...? O que pode mostrar a 
renovação que vive a filosofia de um país? Como conse-
guimos combater a perceção do passado para mostrar 
a nova oferta de um país?

Embora seja verdade que a construção da imagem 
de uma nação é subjetiva e pode mudar ao longo do 
tempo, também se pode afirmar que o posicionamento 
e a permanência desta imagem dependem de um fator 
extremamente importante – a associação com o tangí-
vel, com base em marcos visíveis para os públicos-chave. 
Estes marcos partem da oferta de valor de um país. Re-
comenda-se o emprego de um Big Shot que ajude a tirar 
proveito das diferentes caraterísticas e dimensões re-
putacionais que constroem a estratégia de uma marca-
país. Estes aspetos são difíceis de definir, porque se deve 
ter em conta o passado e o presente do país, assim como 
a vocação de futuro do mesmo; neste contexto, os mar-
cos, a gestão e o discurso devem complementar-se de 
modo a formar uma única narrativa.

O papel do cidadão

A gestão e a comunicação dos países mudou. Estamos 
cada vez mais próximos de conceitos como smart ci-
ties, apoio ao cidadão 2.0, open government... As pessoas 
não se limitam a comunicar através de canais digitais; 
cada vez mais o ambiente digital faz parte do contexto 
diário das pessoas, o que faz da Internet uma via chave 
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de relacionamento com públicos externos e internos. 
A Internet é uma interligação de milhões de pessoas e 
entidades em todo o mundo. É também um prolonga-
mento da conversa e da interação que ocorre diaria-
mente em salas de reunião, lojas, universidades, ruas etc. 
A credibilidade é conferida pelos próprios internautas, 
que assumem o papel de juízes daquilo que chega à In-
ternet todos os dias. Por esta razão, é necessário criar 
uma estratégia que consista em gerar conteúdos pró-
prios – owned content –, conteúdos pagos – paid content 
– e, acima de tudo, earned content, isto é, diálogo positivo 
realizado por terceiros. Este último é aquilo que gera 
verdadeiramente um efeito multiplicador do diálogo, 
maior engagement e, portanto, confiança e legitimidade 
nas mensagens entre os diferentes públicos. Tal como 
no ambiente político, é necessário estabelecer uma es-
tratégia de grassroot que estimule um movimento social 
favorável ao posicionamento do país e que recolha os 
sentimentos e os valores da maior parte dos cidadãos, 
que são quem confere legitimidade a estas mensagens.

As opiniões na rede são uma arma muito poderosa, 
que pode promover ou denegrir a imagem de um país. 
Não há que temer a Internet e os seus canais, mas não 
deixa de ser necessário considerar uma estratégia ade-
quada para facilitar a sua gestão e para estimular o 
diálogo de uma população que colabore e que esteja 
integrada na história.

Uma estratégia mensurável

Tal como as empresas, os países têm a sua própria re-
putação, que influencia diferentes esferas. A reputação, 
por um lado, tem um incontestável efeito económico, 
potenciando as exportações, a captação de investimento 
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e de talento, os níveis de consumo e a atração turís-
tica. Por outro lado, influencia a credibilidade das ins-
tituições do país, no que diz respeito aos seus líderes, 
ao seu papel na comunidade global e aos resultados da 
sua diplomacia pública. 

Neste âmbito, explorar e medir é básico. A reputação 
é um intangível relativamente novo para um país e para 
os seus governantes, que começam a explorar a ges-
tão de governo com base numa medição básica. No 
geral, começam a medir-se os resultados da gestão de 
governo junto de um dos stakeholders (os meios de co-
municação) e do mercado único (o mercado local). É 
necessário aprender a ouvir outras expressões, foca-
lizando a maior diversidade de grupos possível, o que 
permitirá estabelecer metas, verificar os avanços e fa-
zer uma comparação com outras entidades competi-
doras ou correspondentes, porque, numa estratégia de 
marca-país, fazer comparações é imprescindível. Para 
definir a viabilidade de uma estratégia, deve ter-se uma 
clara noção dos elementos com quem se está a competir 
em reputação e posicionamento: paraísos turísticos de 
sol e praia, maravilhas do mundo, turismo de negócios, 
talento estrangeiro, empreendedores, estudantes uni-
versitários, investimentos estrangeiros em energia, em 
renováveis matérias-primas, imobiliário...

A equipa: ação coletiva

O líder pode ambicionar, por exemplo, a que o seu país 
seja considerado para receber os Jogos Olímpicos ou o 
Mundial de Futebol, com toda a estratégia que implica 
consegui-lo, e que passa por mostrar a capacidade de 
infraestrutura, de investimento, de cultura... É este lí-
der que visualiza as oportunidades de gestão de um 
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país e que gera essa «qualidade de vida» a partir da di-
namização de diversos setores, como o do turismo, o 
da construção, o da saúde ou o da educação. Esta ges-
tão depende da competência do líder para criar esse 
estímulo. De acordo com Joan Costa, no artigo Sistema 
de gestão da comunicação para a construção de uma 
marca-cidade ou marca-país:

«O meio social é um campo de forças, um campo de 
tensões simultâneas, favoráveis e adversas, que reque-
rem, em primeiro lugar, identificação, e, em segundo 
lugar, elaboração e aplicação de estratégias e táticas 
criativas e suficientemente eficazes para atingir o ob-
jetivo da ação.»6.

Esta é a essência do trabalho do líder da marca-país.
No entanto, é apenas um gestor, com poder, mas 

gestor ao fim e ao cabo, e deve conhecer os cidadãos, 
envolvê-los e coordenar esforços de diferentes depen-
dências e órgãos visando um bem maior em gestão de 
governo. Este bem maior deverá ser transmitido usando 
uma boa equipa de comunicação e aliados que não pro-
curem apenas proteger e potenciar a gestão do governo, 
mas que vão mais além e visam a projeção da imagem 
do país internacional e internamente para gerar um 
círculo virtuoso.

Para o conseguir, é necessário que se conjuguem di-
ferentes fatores, por vezes de difícil ligação, mas que, 
quando se alinham, geram uma grande estratégia de 
marca-país:

•	 Plano de governo sólido, uma vez que não 
chega «parecer» um grande país, primeiro há 
que o «ser».

6  Sistema de gestão da comunicação para a construção de uma marca-cidade ou 
marca-país
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•	 Ligação entre objetivos do país e estratégia, 
uma vez que tem de ser coerente com as raí-
zes; «não reinventar a roda», mas potenciar os 
pontos fortes.

•	 Vontade política, imprescindível, os CEO des-
tas «empresas» devem esquecer as «cores» 
para procurar um bem maior comum, um ver-
dadeiro benefício para os cidadãos.

•	 Inclusão de todos os catalisadores, em que se 
criem alianças com os líderes do país, quer lá 
vivam quer não.

•	 Trabalhar a partir de dentro, envolvendo as 
pessoas, os cidadãos, que tenham orgulho de 
pertença; são eles a face do país e aqueles que 
serão beneficiados pelo sucesso da estratégia.

•	 Estratégia integral, em que não se envolve 
apenas o responsável do turismo; trata-se, an-
tes, de um projeto de 360 graus que envolve 
a sociedade, as empresas, as instituições e o 
governo.

Turismofobia

Quando não existe uma ligação real entre a marca-país 
e os cidadãos, com uma vocação conjunta, uma estra-
tégia, com objetivos claros, líderes identificados, uma 
equipa, recursos e planificação, marcos concretos e re-
sultados, benefícios tangíveis e distribuídos, é quando 
realmente o logótipo com a declaração excessivamente 
afetuosa se pode tornar um problema que gera rejeição 
entre os próprios cidadãos, como está a acontecer em 
vários países da Europa, como Itália, Grécia, Holanda, 
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Espanha e Portugal, e nos Estados Unidos, como é o 
caso em Nova Iorque.

A turismofobia é uma reação que decorre da falta 
de compreensão por parte dos cidadãos, que só perce-
cionam os inconvenientes de uma estratégia que atrai 
os turistas, não vendo o talento e o investimento na 
mesma medida. Isto não estimula um desenvolvimento 
integral, político, de infraestruturas, de apoio ao desen-
volvimento, da inovação, da competitividade etc. em que 
os cidadãos tornam tangíveis os benefícios, e, sobretudo, 
se sentem protagonistas ativos.
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CDMX: os desafios e pontos-
chave na construção de uma cidade 

inteligente para os cidadãos

Alejandro Romero
Sócio e CEO para as Américas da LLORENTE & CUENCA

Arie Ellstein
Diretor sénior da LLORENTE & CUENCA/México

A passo firme e seguro: é assim que queremos que ca-
minhe a Cidade do México (CDMX) para que se conso-
lide como  uma cidade inteligente. Neste caminho de 
transição tecnológica, existem aspetos que não deve-
mos perder de vista para atingir este objetivo. O tempo 
é cada vez mais escasso. E quero começar por falar na 
questão do tempo, já que é um fator no qual não pode-
mos confiar.

Há sessenta anos ocorreu a primeira comunicação 
entre quatro computadores com fins militares, o que 
deu origem ao que hoje conhecemos como Internet. Esta 
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expandiu-se e cresceu de forma tão rápida que acabou 
por marcar um estilo de vida, ligar objetos e até cidades 
inteiras, acabando por moldar a economia. 

Foi esta tendência de conectividade que, em 1999, 
Kevin Ashton denominou de Internet das Coisas, onde 
a ligação e a comunicação entre dispositivos permitiu 
concentrar informações e a criação de tendências. Com 
a terceira onda da Internet7, a inovação transformou-se 
num processo constante, uma vez que os dispositivos já 
incluem olhos e orelhas, o que lhes permite adaptarem-
se e inserirem-se nas nossas vidas.

Com este breve mas preciso panorama, encontramos 
a aplicação da tecnologia na vida pública dos países. 
Falamos de uma cidade inteligente8 quando a criação 
de conhecimentos derivados dos dispositivos ligados 
converge na gestão de recursos públicos para melho-
rar a qualidade de vida das pessoas e do ambiente. O 
Banco Interamericano de Desenvolvimento (2016) asse-
gura esta integração tecnológica de desenvolvimento 
para que as cidades sejam mais inovadoras, competiti-
vas e resilientes, melhorando desta forma as vidas dos 
habitantes.

De acordo com os valores deste mesmo organismo 
internacional, em 2050, 70% da população mundial 
(mais de 6 mil milhões de pessoas) viverá em cidades, 
conforme dados da ONU. Por isso, a integração correta 
das tecnologias da informação apresenta-se como um 
desafio.

E onde se situa a CDMX?

7  Steve Case, no seu livro The Third Wave, an Entrepreneur’s Vision of the Future (2016), 
assinala que a terceira onda é caracterizada pela presença e integração da Internet nas 
nossas vidas. Por sua vez, a primeira onda caracteriza-se pelo desenvolvimento da in-
fraestrutura e a segunda pelo acesso à informação.
8  Colado, S. (2013). Smart City: hacia la gestión inteligente. Marcobo: México.
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CDMX com potencial 

Comecemos por analisar alguns dados interessantes. 
A CDMX é uma referência nacional, uma vez que é 

um reflexo político, económico e social do país. Aqui 
residem os três Poderes da União: o Poder Executivo 
Federal, o Congresso da União e o Supremo Tribunal 
de Justiça do país; é a segunda entidade com mais ha-
bitantes9 e a que mais contribui para o Produto Interno 
Bruto10. 

No entanto, em termos de conectividade, 63% da po-
pulação mexicana com seis anos ou mais declarou uti-
lizar a Internet. Isto representa um valor de 70 milhões 
de internautas, dos quais 3 em cada 4 dispõem de um 
smartphone11. De acordo com a PC World México, uma 
publicação da International Data Group (IDG), a con-
tribuição económica total da indústria dos dispositivos 
móveis irá alcançar os 52 mil milhões de dólares em 
2020, o que representa mais de 3,8% do PIB do México. 

Com estes dados, é possível ver que existem con-
dições favoráveis para encaminhar e desenvolver uma 
cidade inteligente. Por isso, é necessário voltarmos atrás 
para vermos a ação do Governo da CDMX. Neste último 
ano, envidou os esforços para fazer desta cidade uma 
referência mundial. Apenas em setembro de 2016, com 
o objetivo de aumentar a conectividade na CDMX e efe-
tuar a transição para uma cidade inteligente, a Secreta-
ria de Desenvolvimento Económico (SEDECO) iniciou, 
em coordenação com a Universidad Nacional Autónoma 
de México e o Banco Mundial, a execução de um “Plano 
Diretor de Conectividade da CDMX”, que consiste em:
9  A CDMX fica apenas atrás do Estado do México, com 8 918 653 habitantes (INEGI 2016). 
10  A CDMX contribui com 16,7% do PIB do país (INEGI 2016). 
11  INEGI. (2016). Valores del internet. Recuperado de http://www.inegi.org.mx/salade-
prensa/aproposito/2017/internet2017_Nal.pdf
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1.	 Identificar a infraestrutura de conectividade 
atual na CDMX

2.	 Calcular a procura de conectividade na CDMX
3.	 Propor a conceção da Rede de Conectividade na 

CDMX
4.	 Propor a nova conceção do Sistema de Radiodi-

fusão da CDMX
5.	 Analisar a estrutura governamental e a identifi-

cação de necessidades
De destacar ainda que este plano contempla uma 

“unidade organizacional”, que se encarrega da gestão da 
infraestrutura e do estabelecimento de uma associação 
público-privada de manutenção da Rede de Conectivi-
dade da CDMX que, com base nas melhores experiências 
internacionais, permite aproveitar de forma eficiente a 
infraestrutura existente, fomentar sinergias e impul-
sionar o crescimento autónomo e sustentável da nova 
infraestrutura, além de estabelecer os alicerces para que 
o México se torne numa cidade inteligente.

A CDMX pretende tornar-se numa cidade inteligente 
que proporciona soluções aos problemas que afetam as 
zonas urbanas, que aproveita a tecnologia para simpli-
ficar a vida das pessoas e facilitar as atividades das em-
presas, mas que também se possa exceder, aproveitando 
as novas ferramentas baseadas na inteligência coletiva 
e nos processos sociais colaborativos (SEDECO, 2016).

Em novembro desse mesmo ano, deu-se a conhecer 
que o Smart City Playbook da Nokia reconheceu que 
a CDMX conta com a infraestrutura necessária para se 
tornar numa cidade inteligente, ao obter 3 de 5 pontos 
na avaliação. 

Por um lado, temos números que apresentam um 
panorama positivo sobre a taxa de crescimento de in-



CIDADES GLOBAIS

53 

ternautas e a inclusão digital. Por outro lado, vemos 
um Governo disposto a posicionar a cidade como uma 
referência. No entanto, da perspetiva deste humilde ser-
vidor, existem três importantes desafios para a CDMX 
que não se devem perder de vista e que devemos man-
ter bem presentes, para não nos perdermos neste cam-
inho tecnológico.

Desafios da CDMX

Apesar do BID planear um trajeto teórico para que as 
cidades se possam consolidar como cidades inteligen-
tes, tomei a liberdade de apontar três reflexões sobre 
os desafios que a CDMX terá de enfrentar, visto que 
a sua consolidação como cidade inteligente não é um 
objetivo menor.

Foco humano sobre a tecnologia

Para desenvolver este primeiro desafio, irei retomar a 
ideia do investigador do Media Lab, Luis Alonso do Ins-
tituto Tecnológico de Massachusetts (MIT), que assegura 
que em si, a inovação não tem uma relação direta com a 
tecnologia; é antes uma questão de identificar os prin-
cipais problemas e visões de cada cidade. A CDMX do 
México é um reflexo das grandes desigualdades que se 
vivem no México. Não se trata apenas de um problema 
económico. A desigualdade está praticamente em todas 
as esferas da atividade social, tal como a educação, a 
saúde e as receitas, entre outras12.

Por essa ordem de ideias, a promoção de uma cidade 
inteligente deve ter bem presente que o conhecimento 
em rede deve melhorar a vida das pessoas que estão 

12  Paniagua, E. (2017). Ciudades inteligentes: la clave no está en la tecnología. Obtido em 
https://retina.elpais.com/retina/2017/04/27/tendencias/1493283914_759472.html

https://retina.elpais.com/retina/2017/04/27/tendencias/1493283914_759472.html
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ligadas, mas também aproximar aquelas que não es-
tão, aferindo políticas públicas; e sem perder de vista 
os problemas da cidade e do cidadão comum.

Recuperando as palavras de Enrique V. Iglesias, ex-
-presidente do Banco Interamericano do Desenvolvi-
mento, a utilização da tecnologia deve ser entendida 
como um meio e não como um fim propriamente dito.

Legislação e inclusão prioritária no Programa Gover-
namental

O caminho para alcançar a consolidação da CDMX como 
uma cidade inteligente não deve depender de vontades. 
Apesar da CDMX contar com leis que se coadunam com 
a promoção da conectividade, como a Lei para a Pro-
moção do Desenvolvimento do DF como Cidade Digital 
e do conhecimento (aprovada em 2012) e a Lei para fazer 
da Cidade do México uma Cidade Aberta, é necessário 
que a liderança deste projeto transcenda os sexénios do 
chefe do Governo e se reflita de modo pontual e detal-
hado nos objetivos e linhas de ação do Programa Estatal 
de Desenvolvimento 2019-2024. 

A legislação deve entender as grandes implicações 
associadas a uma cidade inteligente e, em função disso, 
deve legislar de forma antecipada. Por exemplo, no tema 
da cibersegurança, deve planear mecanismos de pro-
teção para todas as partes que proporcionem um sis-
tema fiável e que não afete a alma da cidade inteligente. 
Sem dúvida que o espírito do legislador deve ser van-
guardista.

Participação cívica 

Por fim, não nos devemos esquecer de que o verdadeiro 
objetivo desta grande consolidação da conectividade re-
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side em proporcionar valor público, isto é, além de res-
ponder às necessidades básicas da população de forma 
inteligente, deve também fortalecer os princípios cívicos 
e democráticos da sociedade, tais como a responsabili-
dade, a transparência e a participação13.

A participação cívica é um pilar que não deve ser 
deixado de lado, pois somos nós, cidadãos, que da-
mos início a esta transformação e avaliamos de modo 
constante o resultado da integração da informação. A 
satisfação cívica é a melhor medida para aferir o des-
empenho destas cidades.

Vivemos épocas de mudança, onde a administração 
pública requer um conhecimento profundo e dinâmico 
das regiões que compõem a sociedade. Para além disso, 
a modificação das formas de governo, e principalmente 
os novos processos de comunicação, entre os diferentes 
intervenientes que se encontrem envolvidos na tomada 
de decisões, irão definir a consolidação da CDMX como 
cidade inteligente14.

Foi apenas há 60 anos, em plena Guerra Fria, que 
nasceu a ideia de criar uma rede de computadores que, 
com fins exclusivamente militares, pudessem aceder a 
este tipo de informações a partir de qualquer parte do 
mundo. Nesse momento, era inconcebível imaginar até 
onde chegaria o projeto de apenas quatro computado-
res que continham informações estratégicas.

Talvez neste momento nos seja inconcebível pensar 
onde pode chegar o potencial das cidades inteligentes. 
Por isso, é altura de refletir sobre o objetivo final da in-

13  Moore, M. (1995). Creating Public Value. Obtido em http://www.hup.harvard.edu/
catalog.php?isbn=9780674175587
14  Banco Interamericano de Desenvolvimento. (2016). La Ruta Hacia Las Smart Cities. 
Obtido em https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/7743/La-ruta-hacia-las-
smart-cities-Migrando-de-una-gestion-tradicional-a-la-ciudad-inteligente.pdf

http://www.hup.harvard.edu/catalog.php?isbn=9780674175587
http://www.hup.harvard.edu/catalog.php?isbn=9780674175587
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/7743/La-ruta-hacia-las-smart-cities-Migrando-de-una-gestion-tradicional-a-la-ciudad-inteligente.pdf
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/7743/La-ruta-hacia-las-smart-cities-Migrando-de-una-gestion-tradicional-a-la-ciudad-inteligente.pdf
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tegração tecnológica, priorizando o sentido humano e 
a participação cívica na construção de políticas.

E tudo isto porque podemos criar várias vantagens 
para os nossos cidadãos:

1.	 Reduzir o tempo que os cidadãos aplicam na 
realização de processos, simplificando-os e tor-
nando-os mais eficazes.

2.	 Evitar o julgamento subjetivo para criar trans-
parência na gestão pública e gerar confiança en-
tre os agentes intervenientes.

3.	 Facilitar a ligação entre o Estado e os cidadãos 
para criar “engagament público”.

4.	 Reduzir custos operacionais.
5.	 Proporcionar o acesso e fluxo de informação con-

tínua e a aproximação ao cidadão.
6.	 Aumentar a utilização dos elementos tecnológi-

cos ao máximo e a integração de controlos au-
tomatizados.

7.	 Fomentar a democracia participativa através da 
participação cívica.

8.	 Contribuir para a melhoria da qualidade de vida 
dos cidadãos e diminuir a corrupção.

O tempo é escasso para a CDMX
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Melhorar a nossa qualidade enquanto cidadãos

Daniel Silberfaden
Decano da faculdade de Arquitetura  

da Universidade de Palermo (Argentina)

A cidade é o espaço de expressão da sociedade onde 
habitamos e, por sua vez, é a manifestação construída 
do que somos. 

No mundo em que vivemos, as velhas fronteiras do es-
paço e do tempo têm tendência para se dissolverem cada 
vez mais. Ainda que este fenómeno não seja novo, pode-
mos afirmar que nas últimas décadas de estabilização 
definitiva da economia global, os fluxos migratórios, os 
meios de transporte, o desenvolvimento das telecomu-
nicações, bem como outros avanços na engenharia e na 
ciência, viveram um crescimento exponencial com con-
sequências altamente visíveis nas nossas cidades que 
estão a sofrer importantes transformações estruturais.

Buenos Aires é uma cidade de três milhões de habi-
tantes, centro de uma área metropolitana que chega aos 
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14 milhões e cobre um território de quatro mil hectares. 
É a principal sede de decisões e interações empresariais 
e o segundo distrito industrial do país. O contexto da sua 
planificação está atravessado por profundas transfor-
mações próprias das cidades metropolitanas, que se ma-
nifestam no seu espaço social e urbano. A privatização 
dos serviços públicos, o impacto das telecomunicações e 
da informática, a reconversão económica, a segregação 
social e os novos padrões de suburbanização são alguns 
dos novos fatores que se articulam num contexto de 
alta competitividade entre países, regiões e territórios, 
e incidem na necessidade de recompor o papel de Bue-
nos Aires enquanto cidade autónoma e capital de uma 
nação num âmbito de economia aberta.

Passado mais de um século da sua capitalização (1880) 
e da definição das suas fronteiras jurídico-administrati-
vas (1887), Buenos Aires adquiriu, em 1996, o estatuto de 
cidade autónoma e o líder do Governo foi eleito pelos 
cidadãos. A estrutura urbana atual surge das grandes 
transformações desenvolvidas sobre a base antiga da 
geração de 1880, que culminaram no Plano de Estética 
Edílica de 1924 no Código da Edificação de 1944, e surge 
também das ideias do Código do Planeamento Urbano 
de 1977 e respetivas modificações posteriores até ao dia 
de hoje, com um novo código urbanístico em gestação.

A nossa cidade enfrenta, no imediato, uma quan-
tidade de desafios muito reais (e outros imaginários) 
que são necessários solucionar, mas com a certeza de 
que é uma cidade excecional e que, graças a esta quali-
dade, a sua estrutura básica resiste aos erros cometidos 
e admite correções que revertam uma tendência para 
a fragmentação da cidade e para a individualização da 
experiência e das relações sociais. O cidadão compre-



CIDADES GLOBAIS

59 

ende esta situação, atua e reage; pessoas de todas as 
classes sociais estabelecem redes de interação e recriam 
a sociedade urbana a partir da base. Criam redes rela-
tivamente estáveis e geram organizações comunitárias 
e movimentos sociais urbanos, que desempenham um 
papel fundamental na configuração da cidade contem-
porânea. Recuperar a dimensão humana da cidade e, 
com isso, reafirmar a identidade dos seus habitantes. 
Tema de grande profundidade que, como tudo o que 
é importante, começa pelo que é mais pequeno e está 
mais próximo. Porque melhorar a cidade e os bairros 
passa por recuperar a influência dos seus habitantes 
nas decisões que venham a afetar o ambiente imediato 
no qual se desenvolvem as suas vidas. É, por isso, o pri-
meiro passo para a regeneração dessa antiga invenção, 
tão importante como deteriorada, a que chamamos de 
democracia cívica. Daí que seja fundamental subordinar 
a formação da cidade aos verdadeiros interesses gerais e 
não ao simples crescimento, isento de desenvolvimento, 
com a ocupação indiscriminada de zonas ao critério dos 
que pretendem promover a sua urbanização.

É impossível pensar numa cidade que não cresça, 
não evolua e não se adapte ao seu tempo. O contrário 
implica condenar a nossa cidade à morte. Uma cidade 
que se atualiza, por conseguinte, deve por definição mu-
dar. A cidade também não pode pensar em crescer sem 
um Estado que oriente e que ajude a impulsionar o in-
vestimento privado, que invista num espaço público e 
numa edificação pública de qualidade, e que crie um 
projeto suficientemente forte para que possa ser desen-
volvido no tempo, integrando a permanente negociação 
entre a forma urbanística, a programação e a definição 
arquitetónica.
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O desafio destes projetos é colocar à prova a capaci-
dade de integrar os diferentes parâmetros da comple-
xidade urbanística e da sua gestão: multiplicidade dos 
intervenientes, mistura dos interlocutores públicos e pri-
vados, instabilidade de programas, alteração dos usos que 
afetam o espaço urbanístico e arquitetónico que deve 
ser projetado como um processo não estático, com idas 
e voltas contínuas entre a ideia global, as várias forma-
lizações e as colocações em obra ordenadas no tempo. 

Buenos Aires deve ser uma cidade previsível, interli-
gada, de papel definido, com um plano urbano ambien-
tal e estratégico, que oriente e permita a sua ordenação 
e previsibilidade. Deve ter códigos para a edificação e a 
urbanização ordenados, atualizados e consensuais en-
tre profissionais, instituições e vizinhos, e deve dispor 
de uma justiça capaz de entender os temas urbanos e 
proporcionar uma verdadeira segurança jurídica. Deve 
possuir obras públicas de grande qualidade e exemplifi-
cadoras através de concursos públicos e transparentes. 
Uma cidade autónoma como foi concebida na Consti-
tuição de 1994, isto é, com política de transportes, de 
gestão da segurança e das suas terras. Uma ação con-
junta com a província de Buenos Aires que permita ar-
ticular o limite metropolitano. Uma direção dedicada 
ao planeamento dos próximos 30 anos da cidade com 
criatividade e sem medos. 

Para mudar e reconstruir Buenos Aires de acordo 
com os tempos presentes e futuros, devemos melho-
rar a nossa qualidade como cidadãos, mais conscientes 
da perda que implica o nosso não envolvimento com o 
que é comum.



61 

Os grandes desafios das cidades

Jordi Serra del Pino
Diretor de investigação do Center for  

Postnormal Policy & Future Studies (Espanha)

A evolução da humanidade é, essencialmente, um fe-
nómeno da cidade. Foi nas cidades que nasceram as 
grandes inovações e teorias que nos fizeram avançar. De 
facto, pode argumentar-se que o ambiente urbano é o 
ecossistema mais genuinamente humano. Deste modo, 
as cidades foram um elemento fundamental da nossa 
história. E, no entanto, surge agora uma pergunta muito 
básica: As cidades têm futuro?

Caso as projeções se cumpram, no ano de 2050 mais 
de 6000 milhões de pessoas viverão nas cidades. Isto 
implica que as cidades tenham capacidade de dar res-
posta aos seguintes desafios:
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A sustentabilidade

Historicamente, as cidades que conseguiram ser eco-
nómica, social e politicamente viáveis progrediram; no 
entanto, isto normalmente implica uma insustentabili-
dade ambiental. Esta situação forçou as cidades a terem 
de aumentar a sua ação ecológica, frequentemente de 
uma forma desproporcional, para conseguir os recur-
sos necessários. Mas esta estratégia começa a não ser 
viável e cada vez menos o será. No futuro, apenas as 
cidades que sejam capazes de gerar as suas próprias 
contribuições terão futuro. Isto implica que as cidades 
sejam capazes de se autoabastecer e de fechar os seus 
ciclos produtivos para minimizar a perda dos recur-
sos. Atualmente, as cidades poderiam produzir muito 
mais energia, aproveitar melhor a água que recebem, 
cultivar alimentos em terrenos verticais e reduzir a ge-
ração de resíduos. Mas o que agora somos capazes de 
fazer, podemos deixar de sê-lo em função das alterações 
climáticas, o que questiona a capacidade das cidades 
sustentarem uma população crescente. A aposta pela 
sustentabilidade é cada vez mais uma necessidade e 
não uma mera opção.

A qualidade de vida

O conceito inglês de liveability traduz-se frequente-
mente por qualidade de vida, mas na realidade, en-
volve algo mais básico e que, neste caso, poderia ser 
descrito como a capacidade das cidades possibilitarem 
o desenvolvimento de uma vida que valha a pena viver. 
Isto transcende a aptidão da cidade garantir que um 
determinado número de pessoas habitem na mesma. 
Implica que estas pessoas possam também dispor de 
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serviços e infraestruturas ao nível da saúde, educação, 
cultura, lazer, segurança, etc. Implica, principalmente, 
que possam aceder a estes serviços de forma equitativa. 
Consequentemente devem aqui ser incluídos temas so-
ciais como a luta contra a exclusão social, a promoção 
da igualdade entre géneros, a proteção das minorias, 
etc. Poderia dizer que, se a sustentabilidade assegura a 
sobrevivência das pessoas, a “qualidade de vida” possi-
bilita o desenvolvimento das sociedades humanas em 
cidades saudáveis (no sentido mais amplio do termo).

A criatividade

Mas, se as cidades possuem interesse, não é porque per-
mitem o alojamento de muitas pessoas, mas sim pelo 
que acontece quando existem tantas pessoas juntas. 
Efetivamente, uma cidade é, antes de qualquer outro 
conceito, densidade. Com densidades baixas não se pro-
duz o fenómeno urbano e, em suma, teremos subúrbios 
ou urbanizações que não possibilitam uma vida ver-
dadeiramente cívica. Mas com densidades demasiado 
densas afeta-se a qualidade de vida e o mais fácil é que 
a aglomeração gere todo o tipo de tensões que tornem 
essa cidade menos atrativa. Por outro lado, uma densi-
dade equilibrada permite tecer redes sociais complexas 
que permitem a concentração de talento e a ascensão 
da inovação e da criatividade. Para além disso, se esta 
densidade tiver um elevado grau de diversidade, estas 
qualidades aumentam (ainda que aumente também o 
risco de conflitos sociais). De certa forma, uma cidade 
ativa e vibrante tem de se mover num equilíbrio dinâ-
mico não isento de tensão. Uma cidade excessivamente 
acomodada dificilmente produz inovação.
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Este último aspeto é particularmente perentório 
num mundo que necessita de instrumentos de gover-
nabilidade transnacionais, mas onde a lógica estatística 
parece ser um impedimento. Poderão ser as cidades os 
novos intervenientes que proporcionam um verdadeiro 
sistema de governação mundial? Existem argumentos 
para pensar que isso seja possível, visto que as grandes 
cidades partilham um tipo de circunstâncias e proble-
mas semelhantes. De facto, estas semelhanças entre 
cidades são frequentes. Portanto, faz sentido que as ci-
dades tentem assumir maiores valores de autonomia 
para disporem dos instrumentos necessários para en-
frentar os desafios expostos e criar cidades realmente 
sustentáveis, com qualidade de vida e criativas.



T E R R I T Ó R I O S  E 
C O M U N I D A D E S
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O amanhecer do consumidor phygital

David G. Natal
Diretor da área de Consumer Engagement  

da LLORENTE & CUENCA

Julio Alonso
Consultor da área de Consumer Engagement  

da LLORENTE & CUENCA

Vamos proceder a uma experiência simples: cronome-
tremos o tempo exato que gastamos a comprar algo, 
por exemplo o último livro do autor inglês Ben Brooks, 
através da nossa app da Amazon. Abrimos a aplicação, 
procuramos o livro, clicamos em comprar (os dados do 
cartão e o endereço já estão armazenados), pedem-nos 
a nossa impressão digital e recebemos uma mensagem 
a anunciar que iremos receber o livro no prazo de 24 
horas (as vantagens da subscrição Premium). No total, 
30 segundos. Agora façamos a experiência numa loja 
física. Procuramos as prateleiras de literatura interna-
cional, encontramos a letra B, o livro está lá, dirigimo-



68

DESAFIO: CIDADANIA

nos à caixa, fazemos fila, tiramos o cartão da carteira, 
perguntam-nos se temos cartão de cliente, e pagamos. 
No total, num processo de compra satisfatório, cinco mi-
nutos. Não só não negamos o romantismo das livrarias, 
a possibilidade de descobrir novas publicações, o ato 
de sentir a textura das páginas e das capas, como, pelo 
contrário, o reivindicamos São elementos que faltam 
no mundo digital mas que, certamente, nos próximos 
anos este irá adquirir progressivamente via realidade 
virtual ou através do desenvolvimento de novos mo-
delos de negócio phygital (combinação das palavras in-
glesas physical, físicos, e digital, digitais), que permitam 
conciliar a desintermediação do mundo digital com a 
experiência sensorial do mundo físico. 

Enquanto consumidores, aprendemos a exigir uma 
experiência de compra unificada que tende para a con-
vergência das potencialidades infinitas do mundo di-
gital com a tangibilidade do mundo físico. Tal como o 
buffering não é aceitável na compra digital, também 
são inaceitáveis as esperas quando se trata de verificar 
a existência em stock de um produto no mundo físico. 
A um nível semelhante, a experiência de compra digi-
tal não pode prescindir da capacidade de interação e 
da opção de experimentar proporcionadas pelo mundo 
físico. A convergência do físico e do digital afeta todos 
os aspetos das nossas vidas, mas manifesta-se de forma 
mais pungente na nossa experiência enquanto consu-
midores. De acordo com um estudo recente da Mind-
Tree, 60 % dos consumidores reconhecem que gostam 
de combinar a compra on-line com a compra física15. 
Para além de possíveis convergências, a experiência 
phygital é um exemplo da necessidade que as marcas 

15  Mindtree, 5 Key Insights to Winning Today U.S. Phygital Shopper,  2015
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sentem de orientar a sua atividade para um momento 
em que olham o consumidor olhos nos olhos, e em que 
ultrapassam a venda de produtos para criar serviços 
que funcionem como ecossistemas em que o físico e o 
digital se entrecruzam.

Uma experiência única

O caso mais notório de convergência phygital, em que 
o digital se torna físico, é o da Amazon Go. A Amazon, 
através do seu CEO Jeff Bezos, vem assegurando há anos 
que não terá espaços de venda física. Graças a essa capa-
cidade mutante, que lhe permite trabalhar com base na 
sua missão de ser a empresa mais centrada no cliente 
em todo o mundo, a Amazon começou a abrir lojas pop-
up com base nos seus gadgets tecnológicos, a que agora 
se seguirão livrarias e, sendo o exemplo mais importante 
para o nosso tema, uma nova visão do retalho chamada 
Amazon Go, que, na sua versão inicial, é lançada com 
foco em produtos frescos. E embora a sua implantação 
em grande escala continue a ser adiada, a ideia é clara. 

Através daquilo a que chamaram just walk out te-
chnology (uma combinação de reconhecimento facial, 
captura de movimento, sensores, códigos QR e inteli-
gência artificial), a Amazon propõe que a nossa expe-
riência de compra phygital tenha o melhor do mundo 
físico (possibilidade de aceder presencialmente ao pro-
duto e obtenção imediata) e o melhor do mundo digital 
(rapidez e eliminação de processos intermédios). É isto 
que é demonstrado pelo programa de testes iniciado em 
Seattle, onde apenas os empregados da Amazon podem 
efetuar compras. É uma linha que marca as possibilida-
des oferecidas pela experiência phygital e que remete 
a tradicional experiência de compra para o século XX.
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Sendo a Amazon Go o caso mais claro de transição 
do digital para o phygital, a verdade é que todo o e-com-
merce (um termo que, neste contexto, nos parece anti-
quado) avança na necessidade de adquirir caraterísticas 
do físico que se revelam fundamentais nos processos de 
compra. Neste sentido, o mais relevante é a aquisição de 
uma espacialidade, que vem das experiências interati-
vas, e concretamente das gravações 360º e da realidade 
virtual. Se as lojas físicas tendem a utilizar ecrãs táteis, 
integração de apps ou pagamentos móveis, as lojas digi-
tais avançam progressivamente para as possibilidades 
proporcionadas pela avaliação do produto através de 
técnicas de realidade aumentada, de uma visita virtual 
para obter a sensação de contacto físico com os produ-
tos ou de uma experiência interativa que nos permite 
entrar no mundo da marca e vivê-lo a partir do interior. 
Basta recuar um pouco no tempo para encontrar as pri-
meiras experiências nesse sentido, pois já a Massimo 
Dutti lançou há alguns meses uma funcionalidade VR 
para o seu site, que permitia, mediante a utilização de 
óculos, visitar uma loja para aceder ao produto.

Novos conectores, novas possibilidades

Uma vez compreendidas as motivações e as necessida-
des que modelam caraterizam um ambiente cada vez 
mais phygital, é necessário entender os fatores-chave da 
disrupção tecnológica graças aos quais este processo de 
convivência física e digital se desenvolve. Como quando 
Morpheus apresenta anuncia Neo em Matrix ou os pro-
tagonistas de As Crónicas de Nárnia entram e saem do 
roupeiro para penetrar num novo reino, também nós 
precisamos de elementos de conexão que nos permi-
tam a transição de um ambiente para o outro. À medida 
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que a integração da tecnologia nos permita dar esse 
salto com maior naturalidade, a experiência phygital 
não deixará de crescer. O desenvolvimento de quatro 
conetores será fundamental nos próximos anos para 
essa integração:

•	 Realidade mista: um dos maiores desafios 
com que se depara o mundo digital na inte-
gração com o mundo físico é, como anterior-
mente referido, a aquisição de caraterísticas 
espaciais. A realidade virtual e os ambientes 
360º representam uma oportunidade para 
que a experiência de compra digital desen-
volva caraterísticas incontornáveis da com-
pra física. No entanto, é mais do que provável 
que a revolução neste sentido venha do lado 
das tecnologias que construam uma realida-
de mista que permita eliminar o bloqueio de 
visão e movimento criado pela ainda existen-
te na realidade virtual. O recente desenvolvi-
mento de dispositivos como o HoloLens da 
Microsoft ou o sucesso da realidade aumen-
tada do Pokémon Go parecem muito mais 
úteis e naturais quando se trata de combinar 
uma experiência física de compra com toda a 
informação e acessibilidade de uma compra 
digital.

•	 Smart Data: ultrapassada a explosão do Big 
Data como conceito, é necessário que os es-
forços de trabalho se centrem no Smart Data 
ou Meaningful Data. Por outras palavras, pas-
saremos das tentativas de análise de volumes 
gigantescos de informação para uma estrutu-
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ração de dados centrada na necessidade ou 
no problema, em que já não importe tanto li-
dar com grandes blocos de informação, o que 
ajudará a que a experiência de utilizador seja 
mais satisfatória. Por outro lado, à medida 
que, enquanto consumidores, assimilarmos 
cada vez mais que os nossos dados estão fo-
cados nessa utilização, a nossa exigência de 
personalização será maior. A nossa tolerância 
para o erro tenderá para zero.

•	 Inteligência artificial: tal como hoje em dia 
nos podemos ligar à eletricidade, a inteligên-
cia artificial tenderá a invadir todos os aspe-
tos da nossa experiência de utilizadores. O 
desenvolvimento de chatbots, que estão inte-
grados na nossa vida quotidiana, é imparável. 
Com a Siri da Apple, a Alexa da Amazon Echo, 
ou o Google Home na liderança do mercado. 
Kevin Kelly, fundador e diretor executivo da 
Wired, afirmou recentemente na sua interes-
sante Ted Talk Como a inteligência artificial 
pode conduzir a uma segunda Revolução In-
dustrial que a inteligência artificial tenderá 
a ocupar todos os aspetos da nossa atividade 
ligados à eficiência, deixando aos humanos os 
aspetos associados à ineficácia, entre os quais 
se incluem joias como a criatividade ou a ino-
vação.

•	 IoT: falamos há já tanto tempo dos ambien-
tes em rede que a certa altura do percurso 
começaram a parecer uma ilusão. No entan-
to, o desenvolvimento de outros fatores de 
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disrupção anteriormente mencionados está 
a tornar realidade essa intuição que permite 
que todos os nossos dispositivos confluam 
num serviço integrado à nossa disposição en-
quanto consumidores. No seu último relató-
rio sobre tendências, a Fjor16 (Accenture Inte-
ractive) assinala como se evoluiu de desenhar 
para dispositivos no sentido de desenhar cada 
vez mais para os ecossistemas em que intera-
gimos e consumimos. Nesta evolução encon-
tra-se uma das chaves que permitirá o desen-
volvimento de uma experiência integrada em 
que os dispositivos serão apenas diferentes 
facetas de uma experiência superior.

Hoje em dia a nossa experiência enquanto consumi-
dores não começa nem acaba num mundo ou no outro, 
permitindo-nos avançar ou recuar, como quem viaja 
entre planetas, através da utilização desses conetores 
e de muitos outros que hão de surgir. Ecrãs táteis, bea-
cons (dispositivos que funcionam através de um sinal 
de Bluetooth), cartões com RFID (que armazenam toda 
a informação sobre o produto), provadores inteligen-
tes, Light ID (que utiliza a luz para comunicar com os 
nossos dispositivos móveis) conduzirão nos próximos 
anos a uma experiência integrada de consumo mais 
orientada para o serviço do que para a mera gama de 
produtos. Não apenas empresas como a já mencionada 
Amazon, mas também gigantes têxteis como a DAFITI 
ou o grupo Inditex criaram lojas que representam o ex-
poente máximo do ROPO (research offline – purchase 
online), permitindo-nos tocar, ver e cheirar o que final-
mente compraremos de forma digital. Num contexto de 
16  Fjord Trends 2017, Accenture Interactive
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disrupção digital constante e acelerada, em que outros 
aspetos como os automóveis autoconduzidos que tam-
bém anotam e partilham o nosso perfil de consumido-
res de serviços, é necessário regressar à base de tudo, ao 
propósito que norteia a nossa proposta ao consumidor. 
Assim, nos próximos anos veremos triunfar as marcas 
que entendam a sua relação com os consumidores como 
uma experiência integrada, em que, acima da interação 
pontual, se reforce o desenvolvimento de plataformas 
interconectadas de serviços em que o digital e o físico 
são apenas um.
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A era da comunicação digital exige que as pessoas, os 
governos e as empresas se reinventem ou se adaptem; e, 
por esta razão, a infoxicação e o empoderamento devem 
ser levados em consideração. A infoxicação é resultado 
da grande quantidade de fontes sobre um determinado 
assunto, não permitindo que os usuários encontrem o 
que realmente buscam e dificultando o processamento 
da quantidade de dados que eles recebem17. Isso levou a 
um empoderamento no consumo e compartilhamento 
de informações sem a validação das fontes ou dos ar-
gumentos, levando a um círculo vicioso que serve para 
17   Cifuentes, N., & Vanegas, J. (2016). La información como agente de cambio en su 
organización. Tecnología Investigación y Academia, 117-128.
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preencher e validar essa infoxicação, até atingir a ‘in-
fossaturação’.

A solução para este desafio é evitar que a comuni-
cação faça parte do cenário do ecossistema digital, uti-
lizando o Inbound Marketing. Esta ferramenta permite 
que os dados cheguem ao seu destinatário, com infor-
mações úteis e precisas, que merecem ser compartil-
hadas pelos usuários. A proposta é usar estratégias de 
comunicação digital baseadas em tecnologia, capazes de 
reconhecer o conteúdo e centralizar esse conteúdo em 
possíveis clientes, desta forma, apresentando o produto 
ou serviço18. Para a aplicação desta estratégia, existem 
três requisitos básicos:

•	 Segmentação dos usuários.

•	 Compreensão da demanda e do Momento 
Zero da Verdade19. 

•	 Conteúdo útil.

Além disso, o Inbound Marketing oferece três ele-
mentos para atrair a atenção de um usuário: transparên-
cia, personalização e empoderamento. Para começar, 
podemos destacar o triunfo da transparência no setor 
bancário. O Capitec Bank, por exemplo, lançou um web-
site em que os clientes podiam fazer todas as perguntas 
que quisessem sobre os serviços prestados pelo banco 
em suas filiais. Sua premissa era: “Asking ‘Why?’ helped 
us build a simpler, more affordable bank. That gives you 

18  Steenburgh, T., Avery, J., & Dahod, N. (2011). HubSpot: Inbound Marketing and Web 
2.0. Harvard: Harvard Business School
19  Termo cunhado em 2011 no livro Winning the Zero Moment of Truth (Conquistando 
o Momento Zero da Verdade), que explica como o consumidor empoderado pode an-
tecipar as mensagens que o levam a fazer uma transação, e eles se informam ainda 
mais com base em suas necessidades, inspirado por um conceito chamado Primeiro 
Momento da Verdade, que explica como o usuário toma a decisão de comprar na frente 
da prateleira. (Aichner, 2012)
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the power.” (“Perguntar ‘Por que?’ nos ajudou a construir 
um banco mais simples e mais acessível. Isso confere 
poder a você.”)20.

Um exemplo claro de personalização é o sistema 
Erica, um bate-papo semelhante ao Siri em dispositivos 
da Apple e desenvolvido pelo Bank of America. Esse sis-
tema analisa as informações dos usuários e recomenda 
formas de economizar ou investir seu dinheiro. Além 
disso, foi desenvolvido para responder às dúvidas de 
cada usuário individualmente, fornecer recomendações 
e oferecer, por meio do aplicativo, um serviço persona-
lizado21.

Para explicar o empoderamento do Inbound Mar-
keting, é necessário esclarecer que os exemplos já ofe-
recidos contêm muitas das melhorias necessárias no 
ecossistema digital. Mas além de empoderar o usuário 
com um aplicativo ou uma iniciativa, este também é 
um argumento social que beneficia as empresas. Este 
é o caso do FirstGem, um serviço oferecido pelo First-
Bank a mulheres empresárias, com diferentes benefí-
cios e eventos para promover e desenvolver a igualdade 
de gênero na Nigéria. Seu objetivo: “FirstGem for Wo-
men will provide enabling opportunities for women to 
achieve their financial goals and aspirations” (“O serviço 
FirstGem for Women proporcionará oportunidades que 
ajudarão as mulheres a atingir suas metas e aspirações 
financeiras.”)22.

20  Capitec Bank. (05/01/2017). #AskWhy. Obtido de: https://www.capitecbank.co.za/
campaign/askwhy
21  Noto, G. (26 de 10 de 2016). Meet Erica, Bank of America’s Chatbot for Digital Banking 
[VIDEO]. Obtido de: Bank Innovation:http://bankinnovation.net/2016/10/video-meet-
erica-bank-of-americas-chatbot-for-digital-banking/
22  Business News. (27/10/2016). Tribune Online. Obtido de: http://tribuneonlineng.com/
firstbank-launches-firstgem-introduces-new-lifestyle-offering-women/
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A identificação desses usuários é um dos pilares do 
Inbound Marketing e, portanto, deve ser baseada no 
ciclo de vida do consumidor digital, que envolve as se-
guintes etapas23.

Ciclo de vida do consumidor digital

Fonte: Ilias & Tsachtani, 2015

23  Ilias, S., & Tsachtani, E. (2015). Investigating the Impact of CRM Resources on CRM 
Processes: a Customer Life-Cycle Based Approach in the Case of a Greek Bank. Proce-
dia Economics and Finance, 19, 304-313.
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Mas, como desenvolver uma estratégia de comuni-
cação baseada nos usuários?. 

Estratégia de comunicação baseada nos utilizadores

Fonte: Elaboração propia
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O conteúdo útil e inteligente que surge a partir da 
estratégia de Inbound Marketing personalizado deve 
ser associado a um LEAD, para segmentar e capturar 
dados. Destacamos aqui um modelo proposto por Sal-
vador e Ikeda.

Modelo proposto por Salvador e Ikeda

Fonte: Salvador, A., & Ikeda, A., 2014
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O Inbound Marketing, embora trabalhado de ma-
neira lógica, requer a equipe digital certa, capaz de sa-
ber como interpretar as mensagens dos usuários e suas 
necessidades e de compreender a importância do uso 
correto dos DADOS e LEADS. Além disso, é importante 
notar que os resultados nunca serão rígidos, pois o In-
bound Marketing acomoda os usuários e torna a co-
municação eficiente. Isso ocorre na medida em que, ao 
encontrar oportunidades de melhorias corporativas 
com base nas descobertas feitas pela metodologia, as 
crises de reputação podem ser antecipadas ou podem 
ajudar a organização a se preparar no momento exato 
em que o usuário tiver uma demanda. Existe a possi-
bilidade de que essa demanda tenha sido formulada 
diretamente por uma marca ou empresa.
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Foram os ativistas sul-africanos pelos direitos dos por-
tadores de deficiência que criaram a expressão “Nothing 
about us without us”, a ideia em que se baseia toda a cam-
panha de grassroots: o direito das comunidades se uni-
rem e influenciarem assuntos que afetem o seu dia-a-dia. 

Citar o antigo provérbio “A união faz a força” seria 
uma forma aparentemente fácil de explicar um termo 
tão complexo de antecipar, organizar, analisar e quan-
tificar como grassroot. O seu protagonismo crescente 
nos últimos anos está a captar uma atenção política 
e mediática que estava habitualmente reservado aos 
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grupos tradicionais de lobby. Cientes do seu potencial, 
empresas como a UBER combinaram ações tradicio-
nais de comunicação, publicidade e lobby através da 
força coletiva dos seus utilizadores. Durante 2016, ao 
mesmo tempo em que se solicitava um veículo em Nova 
Iorque, era possível enviar um pedido diretamente ao 
presidente da câmara para a regulação dos serviços de 
transporte, o que viria mais tarde a ser denominado de 
“the Blasio’s Uber”24. 

Os organizadores das campanhas grassroots criam as 
condições adequadas para que os cidadãos interessados 
em defender um projeto tenham as ferramentas para 
se encontrarem, unirem, organizarem e influenciarem 
a tomada de decisões. São uma prática frequentemente 
utilizada no ambiente anglo-saxónico e que se encontra 
em crescimento à nossa volta através de campanhas po-
líticas ou de ONG. Portanto, é necessário compreender 
de que forma se organizam para saber em que momento 
uma campanha de grassroots pode jogar a nosso favor 
e dar visibilidade às ações sociais dos nossos projetos.

Como inspirar uma açao

Apesar dos movimentos sociais não serem uma novi-
dade, a teoria em que se baseiam as campanhas de gras-
sroots nasce, tal como tantas outras práticas associadas 
à gestão de influência, pela mão de dois investigadores 
da Universidade de Harvard, Marshall Ganz e Ruth Wa-
geman. Ao observarem a estrutura hierárquica e os ob-
jetivos individuais em que se organizavam os programas 
de voluntariado, sem margem para interação, iniciativa 
ou liderança, os investigadores chegaram à conclusão 

24  https://techcrunch.com/2015/07/16/uber-launches-de-blasios-uber-feature-in-nyc-
with-25-minute-wait-times/



TERRITÓRIOS E COMUNIDADES

85 

que, devido a este processo solitário e pouco motivador, 
os voluntários abandonavam a organização, frustrados 
por não terem vivido grandes sucessos ou sem terem 
sentido parte do projeto. O modelo desenvolvido por 
Ganz e Wageman propõe que os membros das equipas 
criem relações, assumam papéis de liderança, que se 
inspirem em diferentes experiências e as aproveitem 
como agente motivador e impulsionador da mudança.

A campanha de Obama25 de 2008 testou, pela primeira 
vez, o sistema Ganz-Wageman durante as primárias em 
Iowa e na Carolina do Sul, organizando, capacitando e 
mobilizando os apoiantes de Obama em objetivos par-
tilhados. O candidato venceu em ambas. Por outro lado, 
em New Hampshire, onde levou a cabo uma campanha 
de marketing mais tradicional, acabaria por perder.

Durante o seu segundo mandato, Obama recorreu 
à Organizing for Action para impulsionar as campan-
has de Grassroots que reforçaram as suas prioridades 
legislativas.

Se compararmos as fases de uma campanha de gras-
sroots à sequência da motivação das comunidades, ve-
rificamos que o objetivo de uma campanha é levar os 
cidadãos da “ignorância” e desorganização para a satis-
fação de uma vitória, por mais pequena que seja. Trata-
se de inspirar até que uma ação seja tomada.

As fases de uma  campanha de grassroots 

1. Planeamento

Nesta fase, as comunidades estão desorganizadas, divi-
didas e sem ferramentas ou conhecimentos para agirem.

25  Campanha de vídeo de Obama Organizing for Action – are you?: https://www.ofa.
us/about-ofa/
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É a forma como se explica uma campanha e como 
se planei-a vencê-la que atrai o público para o processo. 
Para isso, é necessário um conhecimento profundo das 
comunidades de forma a entender as suas motivações.

2. Captação

É nesta fase que o projeto chega à comunidade e 
começa a gerar interesse através de mensagens com 
uma forte vertente emocional e com atividades que 
motivem a interação entre as comunidades.

 3. Organização

Nesta fase, torna-se visível o início da organização de 
uma comunidade anteriormente desorganizada. É es-
sencial uma comunicação frequente, conhecer as opi-
niões e comentários da comunidade, ouvir as suas 
respostas e atuar sobre as mesmas. São estabelecidos 
sistemas de trabalho por equipas, são disponibilizadas 
oportunidades de treino e o trabalho é conceptualizado 
para o desenvolvimento de uma comunidade em vez 
de para uma lista típica de associados ou voluntários.

4. Activação

É nesta fase, em que se passa à ação, que as comunida-
des têm ferramentas e conhecimentos, compreendem 
os objetivos e podem trabalhar com autonomia e lide-
rança própria26.

26  https://extranewsfeed.com/grassroots-diplomacy-how-to-make-dissent-stick-
faeea80451bb
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5. Celebração e avaliação

A fase de celebração, embora seja composta por peque-
nas vitórias, é essencial para que as comunidades se sin-
tam integradas no projeto e se sintam satisfeitas com 
os resultados que as retroalimentem.

Os grassroots como ação de lobby

Existe um número cada vez maior de stakeholders po-
líticos influenciadores e de grupos de interesse. Não é 
de estranhar que, e uma vez que muitos têm acesso ao 
decisor, aos meios e às redes, as mensagens se diluam, 
se percam e se esqueçam. Consequentemente, a mobi-
lização de terceiros é uma prática habitual nas ações de 
lobby, para dotar o projeto de maior representatividade 
e legitimidade, dando mais importância a determinados 
issues na agenda política e mediática.

Tradicionalmente, a construção de alianças tem sido 
desenvolvida sob a forma de associações industriais por 
parte de membros corporativos ou institucionais que 
não conseguiram mobilizar os seus apoiantes ou se o fi-
zeram, foi sob um sistema de comunicação unidirecional 
onde se trabalha com grupos estáticos e hierarquizados.

As campanhas de grassroots são também uma forma 
de mobilização de terceiros, embora baseadas num mo-
delo organizacional aberto, em que os apoiantes assu-
mem papéis autónomos, a informação é partilhada e o 
controlo absoluto é renunciado em troca de colaboração.

A liderança significa criar as condições apropriadas 
para que as comunidades interessadas em defender o 
mesmo projeto tenham as ferramentas para se encon-
trar, unir, organizar e agir. Uma vez criadas as referi-
das condições, a liderança é partilhada com os vários 
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apoiantes, impulsionando o poder coletivo dos mem-
bros da comunidade de forma a provocar uma mudança 
progressiva.

O objetivo de uma campanha de grassroots deve 
ser conciso, claro, partilhado com todos os membros e 
mensurável a longo prazo. Não pode ser abordado como 
uma ação temporária, porque implica uma mudança 
social –profunda– associada a uma forte componente 
motivacional. 

A associação de energia eólica irlandesa, Wind Energy, 
desenvolveu uma campanha para impulsionar a energia 
proporcionada pelo vento de um país que, apesar dos 
seus recursos naturais, importa 85 % da sua energia. 

Como em todas as campanhas tradicionais, foram 
criadas mensagens racionais, baseadas na criação de 
emprego, na segurança ou na limpeza desta energia. 
No entanto, a campanha tornou-se viral através de um 
vídeo profundamente emotivo27. 

Foi Roosevelt quem, para dar por finalizada a reu-
nião, afirmou: “Já me convenceram, agora saiam à rua e 
obriguem-me a fazê-lo”. É certo que a mobilização social 
pode elevar determinados issues na agenda política e 
mediática, mas as suas implicações técnicas e sociais 
forçam-nos a ser conscientes sobre quando uma cam-
panha de grassroots encaixa num projeto de gestão da 
influência ou não.

Trata-se de desenvolver projetos que reforcem a 
confiança no poder coletivo dos membros de uma co-
munidade, nas suas experiências de vida, sabedoria, 
competências e capacidades de provocar uma mudança 
agressiva.

27  http://windenergy.ie/
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Poderiam correr rios de tinta e passar horas infindá-
veis de scroll para incluir apenas uma parte da história 
económico-política onde se repita a ideia de que, para 
alcançar uma democracia mais sólida e transparente, é 
necessário a participação da sociedade civil e a prestação 
de contas dos seus governantes. Nada de novo, portanto.

O que parece mais inovador são as mudanças expo-
nenciais do séc. XXI. O conhecido termo que hoje muitos 
utilizam para se referir à vertiginosa realidade em trans-
formação, a “modernidade líquida”, foi cunhado por Zyg-
munt Bauman em 1999 para descrever a ausência de 
forma num mundo desestruturado, onde já não existe 
segurança no emprego, em que o bem-estar é cada vez 
mais frágil e onde a globalização suaviza a cultura local.
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É precisamente deste conceito que surge a “democra-
cia líquida” que, entre outros, foi definida por Steven Jo-
hnson na sua obra Futuro perfecto, de 2012. O jornalista 
do The Financial Times explica como a Internet gera 
uma estrutura tecno-social descentralizada –as famosas 
redes de pares que esta cria, como o projeto Wikipedia– 
que é capaz de superar o que o autor denomina como 
“o centralismo hierárquico do Estado”. A democracia lí-
quida liga ativistas e empreendedores que procuram 
soluções para os desafios da modernidade líquida sob 
os princípios de igualdade, cooperação e participação.

O novo paradigma da democracia líquida é, portanto, 
democratizar a cidadania e "cidadanizar" a democracia: 
dar maior protagonismo aos cidadãos, reconhecendo-
lhes a possibilidade de votar decisões e realizar pro-
postas, em vez de os dotar do mecanismo de cessão do 
voto a pessoas mais especializadas ou da sua confiança.

A "uberização" da democracia: a revolução da block-
chain e a participação cidadã

Da mesma forma que a Uber está a revolucionar os 
mercados, a tecnologia blockchain parece estar a re-
volucionar a democracia, para além de fazer o mesmo 
nos setores económicos como a banca tradicional. Mas 
o que é a blockchain? A “cadeia de blocos” é um proto-
colo que permite às pessoas criar confiança através de 
códigos encriptados inteligentes. A Blockchain permite 
fazer um registo de operações que se distribuem e sin-
cronizam entre muitos computadores e que não pode 
ser alterado sem consenso.

Esta tecnologia vai mudar a forma como participa-
mos na democracia. Peritos como Stefan Junestrand 
afirmam que a blockchain pode melhorar a gestão da 
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administração pública, permitir a economia colabora-
tiva com maior segurança para todas as partes ou con-
tribuir para as políticas de sustentabilidade, no âmbito 
das smart cities. Por sua vez, o autor de La revolución 
blockchain, Dan Tapscott, revela que com este protocolo 
poderá utilizar-se big data para os mercados de previsão, 
podendo prognosticar-se, por exemplo, as taxas de des-
emprego que provocam determinados investimentos 
públicos. Uma verdadeira revolução.

Estas novas formas de participação já existem em 
imensos lugares. Sem ir mais longe, o município de Al-
cobendas, em Madrid, Espanha, vai permitir que os seus 
cidadãos votem onde pretendem ver atribuídos determi-
nados valores orçamentais com a tecnologia Blockchain. 
Outro caso disruptivo é a aplicação Sufragium, a maior 
comunidade de votações, única pela identificação de 
pessoas através de documentos oficiais, cujo voto está 
encriptado e permite uma comunicação direta entre 
cidadãos e municípios ou outros organismos.

Mas, se dermos um passo em frente na participação, 
encontramo-nos com o país que mais pratica a demo-
cracia eletrónica, a Estónia, onde em abril deste ano 
30% dos cidadãos votaram nas eleições gerais através 
do telemóvel. É uma boa solução perante a baixa par-
ticipação e o desinteresse político.

Outras iniciativas de participação cidadã não menos 
importantes, embora menos disruptivas no âmbito tec-
nológico, são as consultas públicas lançadas nas pági-
nas web de vários ministérios do Governo de Espanha, 
como é o caso do Ministério da Agricultura, que consulta 
a sociedade civil e os peritos sobre o projeto de lei que 
vai proibir os sacos de plástico em 2020, ou o do Ministé-
rio da Indústria, que pretende definir as características 
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das convocatórias de grandes projetos TIC. Com soft-
ware livre foram lançadas as plataformas de orçamentos 
participativos do município de Madrid, Decide Madrid, 
dedicadas a canalizar a participação cidadã em três pi-
lares: a relação com os vereadores, a participação em 
projetos municipais e o impulso de propostas cidadãs; 
e a do município de Barcelona, Decidim Barcelona, cuja 
página Web combina os fóruns de debate virtuais com 
os presenciais.

Tecnologia ao serviço do bem comum: BigData4Good 
e Apps4Citizens

O prémio Nobel, Tirole, explica a sua teoria da econo-
mia do bem comum desta forma: 

“A economia não está ao serviço da propriedade pri-
vada ou dos interesses individuais, nem daqueles que 
pretendem utilizar o estado para impor os seus valo-
res. A economia está ao serviço do bem comum para 
alcançar um mundo melhor”.

Esta mesma definição é a adotada pela tecnologia 
com impacto social.

Tanto é assim, que o Cluster de Inovação Social SIC-
4Change, que pretende transformar a forma com que 
se enfrentam e resolvem os problemas sociais, no seu 
evento colaborativo BigData4Good, identifica possíveis 
usos de big data para empreendedores sociais, ONG ou o 
sector público, como o World Food Program das Nações 
Unidas no Paquistão, que regista as entregas de comida 
e dinheiro a cada família numa blockchain pública para 
facilitar o controlo e a transparência da ajuda prestada.

Da mesma forma, plataformas como a Apps4Citi-
zens, que reúnem iniciativas no seu repositório Web, 
promovem a utilização de aplicações para a partici-
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pação cidadã. Este é o caso da JoinIn, a primeira app 
de cidadania colaborativa que permite criar iniciativas 
solidárias ou unir-se a outras já existentes. O RefAid, 
uma aplicação de ajuda a pessoas refugiadas e migran-
tes contribui para coordenar o trabalho humanitário

Isto é apenas uma amostra de como se podem apli-
car as tecnologias exponenciais para resolver os gran-
des desafios da humanidade. Porque, como sustenta 
Peter Diamandis, fundador da Singularity University, 
“os maiores desafios globais são precisamente as maio-
res oportunidades de negócio”, que geram um enorme 
valor partilhado para a sociedade.
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O efeito Doria ou o impacto da 
comunicação na gestão de uma cidade

Juan Carlos Gozzer
Diretor-Geral da LLORENTE & CUENCA

Thyago Mathias
Diretor na S/A LLORENTE & CUENCA

Em maio de 2016, um inquérito às principais economias 
do mundo e elaborado pela ONG alemã GfK Verein28, 
destacou o Brasil como o país ond e os seus cidadãos 
menos confiam nos políticos, a par de Espanha e França. 
Tal como os espanhóis, apenas 6% dos brasileiros ad-
mite confiar na classe política. A nível dos autarcas, o 
resultado alcançado é de uns meros 10% de confiança 
entre os brasileiros.

No ano passado, os escândalos de corrupção no 
Brasil, no âmbito do processo judicial “Lava-Jato”, não 

28  Brasileiro é quem menos confia em político, diz pesquisa mundial. Estado De S. Paulo, 
11 de maio de 2016. http://politica.estadao.com.br/noticias/geral,brasileiro-e-quem-me-
nos-confia-em-politico--diz-pesquisa-mundial,10000050380
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contribuíram para melhorar esta visão. Pelo contrário, 
agravaramna. 

Ex-ministros, ex-governadores, ex-secretários, assim 
como ex-congressistas e empresários, estão hoje presos 
e enfrentam processos e penas longas. 

Como simple exemplo, recentemente, cinco dos seis 
membros do tribunal de contas do Rio de Janeiro (res-
ponsável por rever as despesas do Estado), foram acusa-
dos (e detidos) por receberem subornos no exercício das 
suas funções. Um facto sem precedentes, que deixou o 
estado do Rio praticamente sem revisores de contas, pa-
ralisando o funcionamento da máquina administrativa.

Num cenário destes, como é possível que João Doria, 
o autarca da maior e mais importante cidade do país, 
tenha uma popularidade recorde, superando todos os 
seus antecessores, em apenas cem dias após assumir 
o cargo?

De acordo com um inquérito do jornal Folha de São 
Paulo, que avaliou os primeiros cem dias de liderança 
da autarquia29, 43% dos paulistas consideram a gestão 
de Doria boa ou muito boa, algo nunca antes visto em 
qualquer autarquia da cidade.

Este artigo não é uma avaliação da gestão do autarca 
João Doria, nem do cumprimento do seu Plano Gover-
namental. É em vez disso, uma pequena abordagem a 
alguns dos pontos-chave de como o uso da comunicação 
permitiu ao atual autarca gerir a sua reputação e man-
ter um diálogo direto com a sociedade. 

29  Em três meses, Doria tem aprovação recorde, mas 20 % já o rejeita. Folha de São 
Paulo, 8 de abril de 2017. http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2017/04/1873919-em-
tres-meses-doria-tem-aprovacao-recorde-mas-20-ja-o-rejeitam-em-sp.shtml
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A política da narrativa e não apenas a das mensagens

Contra todas as probabilidades, João Doria foi eleito au-
tarca de São Paulo à primeira volta, com 53% dos votos, 
sem que nenhuma sondagem conseguisse prever uma 
vitória tão absoluta.

A candidatura de Doria à autarquia de São Paulo foi 
a primeira vez que o político se submeteu a eleições. 
Iniciante na política, mais conhecido pela sua faceta 
jornalística e por ser um dos empresários mais ricos da 
cidade, foi fundador e presidente do Grupo Lide, dedi-
cado ao networking empresarial de alto nível.

À margem das questões conjunturais (não menos 
importantes) da sua chegada à autarquia, mais do que 
sorte de principiante, existem dois fatores-chave no 
processo que Doria manteve durante os seus primei-
ros cem dias à frente da autarquia. Foram estes a forma 
de se apresentar como um gestor em vez de político, e 
a utilização eficiente da comunicação para transmitir 
esta narrativa.

Tal comon os casos de Barack Obama nos Estados 
Unidos, da primeira autarquia de Antanas Mockus em 
Bogotá, de Justin Trudeau no Canadá ou de José Mujica 
no Uruguai, a força de Doria não advém da criação de 
uma mensagem-chave (“sou um gestor e não um polí-
tico”), mas sim da construção e execução de uma narra-
tiva de governo em torno desse conceito.

E a comunicação dessa narrativa deve ser efetiva e 
eficiente, uma vez que acarreta uma carga de gestão 
muito grande.
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Os pontos-chave do storytelling

Como diz, e bem, o professor Fernando Schüler30, Do-
ria conseguiu: Fazer da comunicação um instrumento 
de governabilidade, o que seria suficiente para explicar 
boa parte da sua popularidade. Mas, como o conseguiu? 

Definir a personagem desta narrativa

A personagem principal chama-se João Doria, um 
workaholic que tem apenas três horas de sono por dia e 
uma agenda muito preenchida desde as sete da manhã. 
Não descansa nem aos fins de semana e obriga a sua 
equipa a manter esse ritmo. Opõe-se a longas reuniões 
e estabeleceu multas para os secretários que cheguem 
atrasados às suas convocatórias.

Diferente de outros autarcas, Doria passa uma boa 
parte do seu tempo fora do gabinete: visita de surpresa 
hospitais, faz limpeza de ruas vestido como um empre-
gado de limpeza municipal ou utiliza uma cadeira de 
rodas para demonstrar a pouca acessibilidade das pla-
taformas da cidade. Pintou também muros de cinzento, 
numa ação contra os grafitis ilegais na cidade, e fez uma 
viagem de autocarro como fazem diariamente milhões 
de trabalhadores paulistas

Nesta narrativa, o autarca é o herói arqui-inimigo dos 
vilões que o antecederam, da burocracia e de tudo aquilo 
que representa uma gestão deficiente da cidade. Desta 
forma, o autarca gera empatia com a sua comunidade 
–quase todo o Brasil31 – forjando um vínculo emocional 
(positivo ou negativo).

30  Schüler, Fernando. Joao Doria, o prefeito espetáculo. Em revista Época, 02/04/17. 
http://epoca.globo.com/politica/noticia/2017/04/joao-doria-o-prefeito-espetaculo.html
31  De acordo com o deputado federal Heráclito Fortes, muitas pessoas no interior de 
Piauí (nordeste do Brasil) perguntam-lhe pelo “tal de Doria” de que todos falam bem. 
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Doria personifica os protagonistas do dia-a-dia da 
cidade. Não é a figura que beija crianças ou corta fitas 
de inauguração; é a personagem que se destaca em pa-
péis de gestão e ação.

Numa das suas primeiras ações de governo, Doria 
declarou guerra aos grafitis ilegais da cidade, pintando 
de cinzento os muros de ruas importantes e limpando 
obras de arte urbanas de grandes artistas como, por 
exemplo, Os Gémeos.

Numa entrevista recente, o autarca reconheceu es-
tar arrependido da medida que tomou, ao não diferen-
ciar os grafitis artísticos do vandalismo urbano32. Desta 
forma, juntou mais um elemento à sua personagem: a 
humanidade, tornando-se num autarca que erra mas 
que o reconhece.

Transformar os detalhes em histórias

As histórias contidas nas narrativas são essenciais para 
manter o público atento. Muitas vezes, essas surgem a 
partir de pequenos detalhes, como o demonstram estes 
dois exemplos:

O primeiro refere-se à norma publicada onde o au-
tarca decretou a extinção do tratamento formal entre 
os colaboradores da autarquia. Já não se recorre a “ilus-
tríssimo” ou “excelentíssimo”, apenas a “Senhor” ou “Sen-
hora”, um modelo que, de certeza, adotou depois de ver 
o tratamento informal na autarquia de Horacio Larreta, 
em Buenos Aires (outro empresário-político).”Chamem-

Em João Doria comemora popularidade no Nordeste. Em Revista Exame, 12/03/17. http://
exame.abril.com.br/brasil/joao-doria-comemora-popularidade-no-nordeste/

32  Doria se arrepende e diz que avaliou mal os episódios dos grafites da 23 de Maio. Em 
Revista Forum. 7 de abril de 2017. http://www.revistaforum.com.br/2017/04/07/doria-se-
arrepende-e-diz-que-avaliou-mal-o-episodio-dos-grafites-da-23-de-maio/
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me apenas autarca ou João Trabalhador”, escreveu na 
sua página de Facebook.

O segundo exemplo é a suspensão da impressão do 
Diário Oficial da cidade. Dentro do orçamento de uma 
autarquia, este era um gasto mínimo. Porém, em época 
de crise, estes detalhes são transformados em histó-
rias que marcam a opinião pública, tal como a história 
de quando vendeu os carros oficiais da autarquia ou 
quando cortou nas despesas.

Em qualquer narrativa, um dos elementos mais di-
fíceis de manter é a atenção do público ao longo do 
tempo. O uso dos detalhes como fontes de histórias 
constantes ajuda a manter esta tensão. 

Criar cenários com os quais o público se identifica

Outro aspeto importante de um bom storytelling é con-
seguir que o público se identifique com momentos do 
enredo ou com os cenários descritos.

Um dos objetivos principais do Governo de Doria 
foi a necessidade de criar mais acordos com empresas 
privadas. Esta ideia não é nova e remete, obviamente, 
para cenários como o das privatizações, uma faceta que 
gera tensão no público mas que representa um dos ob-
jetivos do Plano Governamental de Doria.

Assim, o storytelling do autarca tem como primeiro 
objetivo criar uma ligação emocional com o público. 
Um outro exemplo desta ligação é o acordo celebrado 
com a McDonald’s para empregar sem-abrigos33, cujo  
projeto piloto inclui uma capacitação emocional de 40 
horas para recuperar a autoestima e a confiança das 
pessoas que vivem nas ruas de São Paulo.
33  Doria faz parceria com MacDonald’s para empregar moradores de rua. Em Estado 
de S. Paulo, 17 de março de 2017. http://sao-paulo.estadao.com.br/noticias/geral,doria-faz-
parceria-com-mcdonalds-para-empregar-cem-moradores-de-rua,70001703285
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A integração de iniciativas privadas na gestão da ci-
dade foi assim conseguida através da sua inclusão em 
cenários com os quais os cidadãos se identifiquem. De 
acordo com o autarca, foram criados mais de 5 mil pos-
tos de emprego com iniciativas semelhantes às men-
cionadas.

Apelando ao humor

Em finais de março, a Amazon lançou uma campanha 
publicitária do seu leitor Kindle, na qual apresentada 
trechos de histórias projetadas nos muros cinzentos 
pintados por Doria, na sua “guerra” contra os grafitters 
ilegais. “Cobrimos o cinzento com histórias” diziam no 
final do anúncio34.

Seguindo o formato do anúncio (vídeo nas redes 
sociais) e em tom de brincadeira, Doria respondeu ao 
anúncio gravando um vídeo que publicou nas suas re-
des, deixando uma mensagem à empresa americana: 
“Se a Amazon gosta tanto de São Paulo e do Brasil, que 
ajude a nossa cidade, doando aquilo de que a população 
precisa para tornar a cidade mais feliz”35.

Imediatamente, duas empresas responderam ao 
pedido. A Saraiva, uma importante cadeia de livrarias 
do país, mostrou-se disponivel, através das redes so-
ciais para colaborar em projetos conjuntos. A Kabum, 
uma loja online de artigos eletrónicos, também anun-
ciou uma doação de computadores e tablets. Na sua 
página de Facebook, a Amazon também respondeu e 
anunciou a doação de leitores Kindle e livros gratuitos 
para escolas.

34  Ver anúncio em https://www.youtube.com/watch?v=yiAfYd6zrCY
35  Ver vídeo em https://www.youtube.com/watch?v=0h6hMlos17w

https://www.youtube.com/watch?v=yiAfYd6zrCY
https://www.youtube.com/watch?v=0h6hMlos17w
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Com humor e através das redes sociais, os paulis-
tas puderam assistir à forma como o seu autarca deu 
a volta a uma campanha que possuía uma clara critica 
à sua gestão. 

(Last but not least) aplicando a transmedia e a inte-
ração

Muitas das histórias ou detalhes anteriormente men-
cionados seriam pouco conhecidos se não estivessem 
incluídos numa estratégia de redes sociais, que permi-
tiu ao autarca alcançar mais pessoas e recorrer a dife-
rentes formatos.

Doria optou por uma estratégia de diálogo direto 
com os cidadãos, através das redes sociais, utilizando 
texto, fotos e vídeos e, em cem dias de Governo, o au-
tarca soma mais de 2 milhões de likes no Facebook e 
mais de 300 mil seguidores no Twitter. 

Nos primeiros três meses, publicou mais de 145 vídeos 
no Facebook, e os seus posts sobre a visita à McDonald’s 
(no âmbito do projeto anteriormente citado) ultrapas-
saram os 6 milhões de visualizações. Nada mau para 
um autarca.

Esta estratégia de canais 2.0, onde predominam os 
vídeos em que olha diretamente para a câmara e “con-
versa” com o público, tem sido a chave da viralização 
da sua narrativa.

De acordo com um estudo levado a cabo pela revista 
Examen, 55% dos paulistas reconhece que Doria é um 
autarca mais próximo dos cidadãos do que os seus an-
tecessores36.

36  O que explica o sucesso de João Doria nas Redes Sociais. Em revista Exame, 11 de 
abril de 2017. http://exame.abril.com.br/brasil/o-que-esta-por-tras-do-sucesso-de-doria-
nas-redes-sociais/

http://exame.abril.com.br/brasil/o-que-esta-por-tras-do-sucesso-de-doria-nas-redes-sociais/
http://exame.abril.com.br/brasil/o-que-esta-por-tras-do-sucesso-de-doria-nas-redes-sociais/
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No início das eleições, o perfil de Doria era o de um 
empresário de êxito, da elite, rico e distante das neces-
sidades da cidade e do cidadão comum. Uma boa narra-
tiva e uma boa estratégia de redes contribuíram para 
reverter esta imagem.

Alguns especialistas também destacam como fator 
de sucesso o facto de o autarca ter mantido os seus ca-
nais pessoais nas redes em vez de criar um perfil como 
autarca da cidade. Doria financia diretamente (do seu 
próprio bolso) a gestão dos seus canais pessoais e isso 
aproxima-o mais do público37.

Comunicação, uma ferramenta de gestão

Um jornalista como Doria reconheceu desde o princípio 
o papel que a comunicação pode (e deve) ter na gestão 
de uma cidade, tal como acontece nas empresas.

A sua elevada popularidade levou-o a considerar a 
opção de uma carreira presidencial em 2018, uma opção 
que descarta de momento.

Não obstante, das 118 promessas da agenda estrutu-
ral realizadas no início do mandato, poucos progressos 
foram feitos. E, à margem da sua imagem positiva, o 
índice de pessoas que o consideram um mau autarca 
passou de 13% para 20% nos últimos três meses.

Como acontece nas empresas, uma boa comunicação 
não implica, necessariamente, que os resultados da ges-
tão sejam positivos.

Das 118 promessas da agenda estrutural realizadas 
no início do mandato, poucos progressos foram feitos. 

37  Segundo Átila Francucci, diretor criativo da campanha de João Doria, esta estra-
tégia de canais pessoais faz com que “as pessoas acompanhem o seu dia-a-dia como 
gestor. Isto é algo que ninguém tinha feito antes: ter uma imensa exposição pessoal”. 
Em revista Exame op. cit. 
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E, à margem da sua imagem positiva, o índice de pes-
soas que o consideram um mau autarca passou de 13% 
para 20% nos últimos três meses.

A comunicação não deve ser interpretada como um 
exercício de propaganda ou venda de um produto (seja 
este bom ou mau), mascomo uma ferramenta de gestão, 
que, bem utilizada, permite criar canais de diálogo com 
a sociedade e transmitir uma narrativa que aproxime 
os gestores dos cidadãos.

Quando bem implementada, a comunicação ajuda 
a gerar a confiança e transparência necessárias entre 
governantes e governados, e a identificar áreas de con-
versação entre pessoas para discutir ideias e projetos. 
A comunicação clara, constante e bem estruturada é 
uma ferramenta chave da gestão.

No fundo, a comunicação ajuda a construir e a trans-
mitir o storytelling básico ao gestor. Os resultados gover-
namentais no final do mandato são os que, em última 
instância, definem se a narrativa criada é uma história 
credível com um final feliz ou um blockbuster de fim 
de semana.

Por enquanto, a forma através da qual a autarquia de 
São Paulo está a gerir a sua comunicação e reputação 
é algo que vale a pena seguir de perto. De muito perto.



107 

O novo populismo da América Latina: 
um movimento mais vivo que nunca
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A América Latina prepara-se para viver nos próximos 
meses um calendário eleitoral intenso e determinante 
para o futuro do continente. À espera do que irá suceder 
na Venezuela; o Chile, Honduras, Costa Rica, Paraguai, 
Colômbia, México e Brasil celebram eleições presiden-
ciais até finais de 2018. Neste cenário político, o popu-
lismo, ao contrário do que possa parecer, está mais vivo 
que nunca.

Para além das suas deslocações ideológicas pendu-
lares pela Europa ou América, o populismo começa a 
gerar fórmulas semelhantes de liderança para lá de 
onde surge. Os novos líderes populistas unem-se pelo 
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carisma, o autoritarismo, a incorreção política ou a me-
tonímia de tomar a sua parte como o todo, partilhando 
a aversão pelas nuances, o maniqueísmo, uma rejeição 
visceral a uma classe política que consideram mera ma-
fia do poder, ou a assombrosa capacidade de capitalizar 
em benefício próprio todo o tipo de votos de castigo.

O novo populismo da América Latina 

Desde 2015, os diferentes resultados eleitorais têm 
contribuído para uma maior perceção de que o popu-
lismo e os movimentos populisto-demagógicos, de di-
ferentes nuances e em alta na Europa e nos Estados 
Unidos (vejam-se Donald Trump, Marine Le Pen, Po-
demos, Syriza, etc.), estão numa fase de retrocesso na 
América Latina. Os comícios latino-americanos que vêm 
a ser realizados há dois anos, independentemente das 
especificidades próprias de cada país, parecem mostrar 
e confirmar essa tendência.

A origem da vitória de Mauricio Macri, em 2015, face 
ao kirchnerismo, esta ideia de retirada populista já era 
sustentada pelo académico italiano Loris Zanatta, que 
no diário La Nación afirmava:

“Agora que o ciclo económico favorável ficou para 
trás, as economias abertas da Aliança do Pacífico de-
monstram, em geral, serem mais robustas e dinâmicas 
do que as economias nacionalistas e autárquicas dos 
países que estão às margens do Atlântico. Assim, para 
entender o novo clima que, segundo alguns sinais, pa-
rece estar a instaurar-se na América Latina, o melhor 
é utilizar como parâmetro a natureza dos regimes po-
líticos. Desta forma, veremos que o amplo apoio com 
o qual os regimes populistas contaram até agora está 
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a diminuir e que a procura por democracias normais, 
sem adjetivos está em alta38”.

No entanto, como se pretende demonstrar nas próxi-
mas páginas, falar do fim do populismo na América La-
tina é, antes de mais, uma ilusão e uma falsa perceção. 
Aqui, entendemos o populismo como uma forma de 
interpretar o jogo político segundo a qual os populis-
tas alegam total representação de um “povo” composto 
apenas pelos partidários do líder populista, enquanto 
que a oposição carece de legitimidade sendo equipa-
rada à antipátria39. Esta abordagem, longe de estar em 
decadência na América Latina, continua muito presente 
e, atualmente, sustenta-se não só por partidos, movi-
mentos e lideranças associados ao “socialismo do sé-
culo XXI”, mas também por forças que se posicionam à 
direita do espectro político e que possuem agora maio-
res possibilidades de ganhar relevância eleitoral ou as 
próprias eleições.

De facto, os laços que formam o populismo latino-
americano são persistentes e têm continuidade na atual 
conjuntura regional. De facto, existem claros indícios de 
que novas formas e lideranças populistas estão a surgir 
com o auge do desgaste sofrido por determinados go-
vernos, e devido à desaceleração e ao descontentamento 
crescentes em relação a alguns Estados ineficientes e 
ineficazes, que não canalizam adequadamente as ne-
cessidades das crescentes classes médias, as quais se 
sentem ignoradas.

38  Loris Zannata en La Nación, “Se desinflan los populismos de la región”, 2015: http://
www.lanacion.com.ar/1843963-se-desinflan-los-populismos-de-america-latina
39  Jan-Werner Müller en What Is Populism? University of Pennsylvania Press, 2016: 
http://www.upenn.edu/pennpress/book/15615.html 

http://www.upenn.edu/pennpress/book/15615.html%20
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Calendario eleitoral da América Latina

Fonte: http://www.celag.org/calendario-electoral-de-america-latina-2016-2017-2018/  

%20http://www.celag.org/calendario-electoral-de-america-latina-2016-2017-2018/%20%20
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Esses novos populismos, na sua grande maioria ori-
ginados à margem do “socialismo do século XXI”, man-
têm-se carregados de autoritarismo, apostando no 
protecionismo, nas lideranças carismáticas e na rejeição 
às instituições e ao institucionalismo. Como destaca o 
cientista político Andrés Malamud: 

“O populismo promove a relação direta entre o lí-
der e as massas. Para contornar os parlamentos e os 
partidos, os líderes populistas constroem um antago-
nismo e posicionam-se de um lado: o do povo. O nome 
genérico do populismo é maniqueísmo. Mais do que as 
instituições ou as elites, o inimigo do populismo são as 
suas nuances40”.

Definitivamente, poderemos verificar como a derrota 
do kirchnerismo na Argentina ou do chavismo nas le-
gislativas, ou as dificuldades do correismo para manter 
o poder no Equador não pressupõem qualquer tipo de 
fim do populismo latino-americano. Muito pelo contrá-
rio, como já adiantou o principal investigador do Real 
Instituto Elcano, Carlos Malamud: “Nesta nova onda, 
haverá novos tipos de populismo, embora sejam dife-
rentes do que predominou desde 1998, com grande vi-
gor até ao falecimento de Hugo Chávez em março de 
201341”. Nas próximas páginas será analisada a mudança 
de ciclo político vivenciada na região e como, junto com 
as alternativas de centro-direita (em auge) e de centro-
esquerda (enfraquecidas), começa a aparecer outro tipo 
de proposta de vertente “populista de direita”, ao mesmo 

40  Andrés Malamud, en La Nación, “Un mal momento para salir del populismo”, 2017: 
http://www.lanacion.com.ar/1983269-un-mal-momento-para-salir-del-populismo
41  En Real Instituto Elcano por Carlos Malamud “El populismo y la nueva coyuntura 
política en América Latina”: http://www.blog.rielcano.org/populismo-y-nueva-coyun-
tura-politica-en-america-latina/

http://www.lanacion.com.ar/1983269-un-mal-momento-para-salir-del-populismo
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tempo em que sobrevivem restos do naufrágio do “so-
cialismo do século XXI”: o populismo de esquerda.

As etapas do populismo na América Latina

Na América Latina, o populismo demonstrou ter, his-
toricamente, grande capacidade de resistência e capa-
cidade de transformação ao longo dos séculos XX e 
XXI. Susanne Gratius já descrevera como existiu um 
primeiro populismo, “clássico”, dos anos 30 e 40 (com 
Juan Domingo Perón ou Getúlio Vargas). Porém, o popu-
lismo ressurgiria quando muitos analistas, especialistas 
e académicos o consideravam morto, configurando-se 
como um populismo neoliberal nos anos 90 (com Car-
los Menem, Alberto Fujimori ou Abdalá Bucaram) até 
chegar ao “novo populismo” na década passada, já na 
forma de “socialismo do século XXI” e com Hugo Chávez 
como principal referência. Desta forma, o populismo 
foi mostrando a sua capacidade de resistência ao des-
aparecimento e amadurecendo em terrenos férteis, nos 
quais as crises políticas e institucionais, bem como as 
crises económicas e sociais acabam por se converter em 
excelentes adubos, ideais para que germinem, cresçam, 
desenvolvam-se e, inclusive, mudem. 

Alguns dos novos exemplos populistas à escala mun-
dial (Donald Trump nos Estados Unidos, o populismo 
de extrema-direita de Marine Le Pen ou o populismo de 
esquerda do partido espanhol Podemos) não podem ser 
explicados sem as crises anteriores (políticas e socioe-
conómicas) pelas quais passaram os respetivos países. 
Da mesma forma, a crise dos anos 30 e as mudanças no 
modelo social (urbanização) e económico (industriali-
zação) estão por detrás de fenómenos como o peronismo 
na Argentina e o varguismo no Brasil. A crise atual, de 
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proporções estruturais e que começou em 2008, é o pa-
norama que explica a emergência dos exemplos popu-
listas citados anteriormente, bem como os da Aurora 
Dourada ou Alexis Tsipras, na Grécia – pelo menos até 
chegar à presidência.

O discurso populista, simples, direto e fácil de enten-
der, construído por dirigentes de oratória habilidosa, 
costuma ser eficaz porque expressam o que muitos 
pensam. Não apela à reflexão e à análise, mas sim aos 
instintos, canalizando e fomentando a raiva e o rancor 
social acumulados. Na América Latina, existe um meio 
fértil que favorece estas forças, marcado pelo descon-
tentamento e insatisfação da população para com um 
Estado ineficiente e um sistema de partidos que não 
articula adequadamente as exigências e subsiste na 
sombra da corrupção. E uma cidadania que progrediu 
socialmente, mas que, com o baixo crescimento econó-
mico atual, teme perder o terreno conquistado, deixando 
de fazer parte, plenamente, da classe média emergente.

O populismo pode parecer extinto (como na Amé-
rica Latina nos anos 60 e 70) ou em retrocesso (como 
na América Latina, atualmente), mas contém uma 
mensagem que acaba por voltar devido aos resquícios 
deixados pelas crises cíclicas e as mudanças socioeconó-
micas traumáticas. Após a crise dos anos 80 (a “Década 
Perdida”), surgiram os “neopopulismos” de Menem ou 
Fujimori; após a “Meia Década Perdida” (1997-2002) apare-
ceram o chavismo e os “socialistas do século XXI”. Agora, 
como aponta Emili J. Blasco: “Existe uma mudança de 
conjuntura económica que se reflete em mudanças po-
líticas. Isto não quer dizer que se difundam em todos 
os países. Alguns governos passarão maus momentos e 
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outros serão efetivamente varridos, embora neste mo-
mento, não acredito que vejamos o fim do populismo42”.

O aparente refluxo populista na América Latina

As derrotas do kirchnerismo nas eleições presidenciais 
da Argentina em 2015, do chavismo nas eleições legisla-
tivas na Venezuela no mesmo ano e de Evo Morales no 
referendo da Bolívia começaram a criar essa falsa sen-
sação de que o populismo estava, e está, em decadência 
e em retirada em uma região onde a maioria das eleições 
está a trazer derrotas de governos próximos ou ligados 
ao “socialismo do século XXI”. As crescentes dificulda-
des do governo de Nicolás Maduro na Venezuela, desde 
2016, ou a vitória apertada de Lenín Moreno no Equador, 
em 2017 confirmaram essa sensação, mesmo apesar da 
esmagadora reeleição de Daniel Ortega na Nicarágua. 

Na verdade, o que sucede no panorama político la-
tino-americano é a decadência de uma “certa” forma de 
governar. Em 2015, a vitória de Mauricio Macri sobre o 
peronista Daniel Scioli deu início a uma nova etapa na 
região marcada pela chegada de governos de centro-
direita. Uma tendência que a vitória de Jimmy Morales 
contra a “social-democrata” Sandra Torres em Guate-
mala, bem como a vitória da Mesa de Unidade Demo-
crática perante o Partido Socialista Unido da Venezuela, 
o PUSV, nas eleições legislativas venezuelanas, não fi-
zeram senão reforçar esta ideia.

Como anal isa  o  c ientista  pol ít ico  Steven 
Levitsky:“(Este) retrocesso… tem duas causas principais 
(sendo) a primeira… o desgaste natural depois de ter go-

42  En ABC por Emili J. Blasco en “El populismo entre en vía muerta en el continente” 
http://www.abc.es/internacional/abci-populismo-entra-muerta-201512080239_noticia.
html
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vernado durante três ou quatro mandatos presidenciais 
(…). Depois de três mandatos, os governos perdem os 
reflexos políticos; distanciam-se do povo e, muitas ve-
zes, cresce a corrupção. Mesmo quando não são muito 
corruptos (como no caso da Concertación, no Chile), o 
povo cansa-se. Mais cedo ou mais tarde, o desgaste afeta 
todos os governos. Doze anos (Argentina) ou treze anos 
(Brasil) no poder é muito. Nada é permanente na demo-
cracia. Ninguém governa para sempre43”. 

Grafico 6: Resultados das eleições 2015-2017

Fonte: elaboração propia

O populismo, na sua versão atribuída ao “socialismo 
do século XXI”, está a passar por um claro retrocesso, 
muito mais acentuado a partir de 2013, após experien-
ciar progressos irrefutáveis, desde 2005. Durante seis 
anos (1999-2005), Hugo Chávez esteve muito sozinho na 
América Latina, apesar da sua aliança com a Cuba de 
Fidel Castro. Na metade da década passada, o projeto 
chavista começou a ganhar aliados na região: Evo Mora-
les na Bolívia em 2005, Daniel Ortega na Nicarágua em 
2006 e Rafael Correa no Equador em 2007. Até 2009, essa 

43  En Confidencial por Steven Levitsky, “¿El Fin del giro a la izquierda”: http://www.
confidencial.com.ni/archivos/articulo/21384/iquest-el-fin-del-giro-a-la-izquierdan
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proposta “anti-imperialista” e antineoliberal de Chávez 
(refletida na ALBA, na aliança Petrocaribe, etc.) conti-
nuou a expandir-se com novos aliados como Manuel 
Zelaya nas Honduras ou Fernando Lugo no Paraguai. 
Além disso, contava com a compreensão de Lula da Silva 
no Brasil e com a proximidade à Argentina kirchnerista.

As últimas derrotas, ou claros retrocessos, apontam 
para o início da queda desse tipo de alternativas, diante 
da viragem ou predomínio dos partidos, movimentos 
e líderes de centro-direita e a ascensão de outra classe 
de lideranças demagógicas e populistas já alheias à ten-
dência atribuída ao “socialismo do século XXI”. Alguns 
novos populistas que, como descreve Flavia Freidenberg 
no seu clássico estudo La tentación populista, reúnem 
uma série de características muito definidas: 

“O populismo (é) um estilo de liderança que se carac-
teriza pela relação direta, personalista e paternalista 
entre líder-seguidor, na qual o líder não reconhece me-
diações organizacionais ou institucionais, fala em nome 
do povo e potencializa discursivamente a oposição do 
povo com “os outros”; onde os seguidores têm a certeza 
das qualidades extraordinárias do líder e acreditam que, 
graças a elas e/ou à troca clientelista que têm com ele 
(tanto material como simbólica), conseguirão melhorar 
a sua situação pessoal ou a do seu meio44”.

Pode ser que o populismo vinculado ao “socialismo 
do século XXI” tenha a sua expansão interrompida ou 
esteja atualmente em retrocesso; porém, o populismo 
em geral, agora emergente, atribuído a posições mais 
unidas a abordagens da direita do espectro político, tem 
diante de si oportunidades ideais para se desenvolver, 

44  Flavia Freidenberg, “¿Qué es el populismo? Enfoques de estilo y una nueva pro-
puesta de definición como un estilo de liderazgo”Instituto de Iberoamérica:  https://
www.sintesis.com/data/indices/9788497564823.pdf 
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já que as condições políticas e socioeconómicas que 
explicaram o anterior auge populista (da década pas-
sada) continuam a ocorrer, de alguma forma, na atual 
conjuntura. O professor catedrático da Universidade de 
Salamanca, Manuel Alcántara, lembra que o sucesso do 
chavismo e de outros movimentos dessas característi-
cas deve-se à existência de fatores que contribuíram 
para a sua vitória. Assim como aconteceu entre o final 
dos anos 90 e a metade da primeira década do século 
XXI, atualmente, a América Latina continua marcada 
por essas deficiências que alimentaram – e continuam 
a alimentar – um novo renascimento dos diferentes ti-
pos de populismos:

A sistematização populista, segundo Alcántara

1. Desafeição política

Nas palavras do professor catedrático de Salamanca, no 
arranque do novo milénio, a América Latina padecia de 
uma: “grave crise no sistema de representação política, 
traduzida não só na perda de confiança por parte da so-
ciedade nos partidos políticos e no repúdio aos mesmos, 
mas também com respeito aos políticos tradicionais45”.

De forma similar, hoje em dia, observa-se um afasta-
mento entre representantes e representados: uma forte 
desconfiança em relação à “classe política”, uma des-
crença nos partidos e nas tradicionais vias de partici-
pação, bem como pouca confiança nos governos. Como 
indica José Woldenberg, professor da Faculdade de Ciên-
cias Políticas e Sociais da UNAM, para o caso do México: 

45  CIDOB, Manuel Alcantara Saéz, “América Latina después de Chávez”: https://es.scribd.
com/document/261039605/Alcantara-Saez-M-America-Latina-Despues-de-Chavez
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“Como nunca antes, vejo as pessoas com pouquís-
sima esperança. Parece que, para muitos, o dever cívico 
termina ao emitir o sufrágio (...). Temos, é claro, um dé-
fice de cidadania como país. Poucos cidadãos mexica-
nos participam regularmente numa organização, seja 
de direitos humanos, de observação eleitoral, de defesa 
do meio ambiente, é apenas uma minoria46”.

De facto, apenas cerca de 40 % da população latino-
americana está satisfeita com a qualidade democrática 
dos respetivos países, segundo um estudo da consultora 
chilena Latinobarómetro47. É o que o cientista político 
francês, Pierre Rosanvallon, descreve como uma malaise 
democrática caracterizada pela crescente perda de im-
portância das eleições, a menor centralidade do poder 
administrativo (e das suas políticas públicas) e a falta 
de ligação aos funcionários públicos e às instituições.

2. Duvidas no modelo

Embora a região não esteja numa “grave crise econó-
mica” como aconteceu durante a Meia Década Per-
dida (1998-2003) os atuais efeitos da desaceleração e 
do enfraquecimento colocaram em questão o modelo 
“petroleiro-exportador, em que a classe política tinha 
explorado os canais de distribuição rentista48”.

A Meia Década Perdida provocou a terceira onda po-
pulista (“o novo populismo”), e o atual estancamento 
enfrentado pela região cria o terreno fértil (insatisfação 
com o Estado ineficiente e uma economia estagnada 
que oferece menos oportunidades de melhoria social) 

46  Reforma Revista R. Miguel de la Vega entrevista a José Woldenberg: http://www.
reforma.com/aplicacioneslibre/articulo/default.aspx?id=552435&md5=caddabadf328c
b86b21622705e4e8631&ta=0dfdbac11765226904c16cb9ad1b2efe
47  Opinión Pública Latinoamericana: http://www.latinobarometro.org/lat.jsp
48  CIDOB, Manuel Alcantara Saéz, “América Latina después de Chávez”: https://es.scribd.
com/document/261039605/Alcantara-Saez-M-America-Latina-Despues-de-Chavez

http://www.reforma.com/aplicacioneslibre/articulo/default.aspx%3Fid%3D552435%26md5%3Dcaddabadf328cb86b21622705e4e8631%26ta%3D0dfdbac11765226904c16cb9ad1b2efe
http://www.reforma.com/aplicacioneslibre/articulo/default.aspx%3Fid%3D552435%26md5%3Dcaddabadf328cb86b21622705e4e8631%26ta%3D0dfdbac11765226904c16cb9ad1b2efe
http://www.reforma.com/aplicacioneslibre/articulo/default.aspx%3Fid%3D552435%26md5%3Dcaddabadf328cb86b21622705e4e8631%26ta%3D0dfdbac11765226904c16cb9ad1b2efe


ASSUNTOS PÚBLICOS

119 

para que se produza uma nova onda populista locali-
zada agora à direita do espectro político.

3. Fosso social crescente

Alcántara destaca que, após a Meia Década Perdida, “ha-
via um grave conflito no modo de articular as relações 
entre a economia e a sociedade, bem como no papel 
designado ao Estado49”.

Na atual conjuntura, as mobilizações sociais prota-
gonizadas pela classe média emergente (como as que 
ocorreram no Chile, Brasil ou Guatemala) pressionam 
para conseguir Estados mais eficazes e eficientes que 
canalizem as suas procuras por melhores serviços pú-
blicos (transporte, segurança, educação e saúde) e maior 
transparência.

4. Reformas dececionantes

Há duas décadas – continua Alcántara –, “registava-
se o fracasso ao tentar diminuir a enorme desigualdade 
existente, inclusive o seu aprofundamento, devido, em 
parte, aos dececionantes resultados da aplicação do mo-
delo de reformas estruturais patrocinado por organis-
mos financeiros internacionais50”.

Atualmente, a desaceleração coloca em risco o esta-
tuto social e os progressos alcançados não somente em 
termos de diminuição da pobreza e da desigualdade, 
mas também com a consolidação das classes médias: 
os setores mais vulneráveis dessas classes médias co-
rrem o risco de vivenciar um retrocesso social perante 
o baixo crescimento económico.

49  CIDOB, Manuel Alcantara Saéz, “América Latina después de Chávez”: https://es.scribd.
com/document/261039605/Alcantara-Saez-M-America-Latina-Despues-de-Chavez
50  CIDOB, Manuel Alcantara Saéz, “América Latina después de Chávez” https://es.scribd.
com/document/261039605/Alcantara-Saez-M-America-Latina-Despues-de-Chavez

http://www.latinobarometro.org/lat.jsp%0D
http://www.latinobarometro.org/lat.jsp%0D
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Posição ideológica dos presidentes

Fonte:https://es.scribd.com/document/261039605/Alcan-
tara-Saez-M-America-Latina-Despues-de-Chavez

https://es.scribd.com/document/261039605/Alcantara-Saez-M-America-Latina-Despues-de-Chavez
https://es.scribd.com/document/261039605/Alcantara-Saez-M-America-Latina-Despues-de-Chavez
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Todo este contexto explica a sobrevivência atual e 
futura do populismo, embora se apresente sob outras 
formas e diferentes características. De facto, na atual 
conjuntura, convivem na região alternativas emergentes 
de centro-direita (Mauricio Macri na Argentina), parti-
dos e coligações de centro-esquerda (o governo de Nova 
Maioria no Chile de Michelle Bachelet) e dois tipos de 
movimentos de cunho populista, tal como Alcántara 
sintetiza:

A sobrevivencia dos movimentos e lideranças do 
“novo populismo”

Junto com governos originados na década passada no 
fervor do auge do chavismo, embora com as suas pró-
prias características e peculiaridades (Evo Morales na 
Bolívia, Daniel Ortega na Nicarágua, ou o correismo no 
Equador), permanecem forças que, claramente, reúnem 
o que tem sido a tradição populista mais recente. É o 
caso do kirchnerismo na Argentina, representado pela 
ex-presidente Cristina Kirchner, que almeja ser eleita 
como senadora em 2017 e, assim, preparar o seu regresso 
à Casa Rosada em 2019; como também é o caso da si-
tuação da liderança do mexicano Andrés Manuel López 
Obrador (AMLO). Trata-se dos restos do que Susanne 
Gratius descreveu como a terceira onda populista ou 
“novo populismo”, hegemónico durante a década pas-
sada.

AMLO, um dos favoritos para ganhar as eleições pre-
sidenciais mexicanas em 2018, apresenta um discurso 
demagógico que contém, em si mesmo, as caracterís-
ticas desse tipo de populismo. Por exemplo, a apre-
sentação dicotómica e maniqueísta de uma realidade 
dividida permanentemente entre “bons e maus”, como 
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quando acusa de corrupção a classe política tradicio-
nal: “Todos eles viraram as costas ao nosso movimento 
e adianto: novas traições ainda estão por vir, porque 
a traição sempre vem acompanhada, nunca sozinha, 
mas os que traem são os políticos, os corruptos, não as 
pessoas; não o povo”.

O discurso lopezobradorista constrói-se com apoio 
na criação de um inimigo comum e facilmente identi-
ficável: a “máfia do poder” (os partidos tradicionais e 
a classe política). Uma “máfia” que traiu o povo, uma 
criação mitificada e símbolo da pureza republicana, de 
quem o líder (neste caso, AMLO) é o seu representante 
e encarnação. Na sequência do processo eleitoral de 
Edomez no passado mês de junho, López Obrador re-
forçou o seu favoritismo eleitoral para os comícios do 
ano que vem.

AMLO e os três pilares

Uma preeminência que se baseia em três pilares que 
refletem as características da sua proposta:

1. O seu forte carisma. Qualquer populismo precisa 
de uma liderança carismática baseada na relação di-
reta e pouco institucionalizada entre o líder e os seus 
seguidores.

Um dos pontos mais fortes de López Obrador, que diz 
falar em nome de e encarnar o povo, está num discurso 
muito atraente para os setores populares, baseado em 
erguer-se contra a classe política tradicional, denunciar 
a corrupção e lançar uma mensagem de alto conteúdo 
nacionalista em torno da defesa do próprio (muito im-
portante nessa conjuntura, marcada pela presença de 
Donald Trump do outro lado da fronteira, que mantém 
uma política pouco virada para os interesses do México).
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2. O forte desgaste e descrença da cidadania em re-
lação aos partidos tradicionais.O populismo cresce na 
medida em que as instituições democráticas são fracas 
e o contexto de crise propicia a ascensão de lideranças 
demagógicas. Neste sentido, o desgaste sofrido pelas 
demais forças políticas aumenta as hipóteses de López 
Obrador. O PAN governou por dois mandatos (2000-2012) 
e o PRI desde 2012, e nenhuma das duas administrações 
conseguiu consolidar os desejos de mudança da popu-
lação nem realizar um crescimento sustentado e elevado 
para o México. Aparentemente, instalou-se a crença de 
que “chegou a sua vez” ou de que “é o momento de Ló-
pez Obrador”: que já é hora de dar a oportunidade ao 
único partido (Morena) que, junto com o PRD, ainda 
não governara o México desde o fim da hegemonia do 
PRI em 1997/2000.

3. O reflexo das expectativas. Um possível governo 
de López Obrador enfrentaria um grave problema de 
base devido à sua predicação populista. As suas promes-
sas de mudança e regeneração criam uma revolução 
de expectativas muito complexas de se cumprirem e 
tornarem reais. López Obrador criou um partido à sua 
volta (na verdade, uma força política que não existe sem 
ele), que conta com uma estrutura pouco desenvolvida 
e com membros pouco numerosos e heterogéneos. Isto 
significa que um possível governo de López Obrador 
chocaria, imediatamente, com a complexa realidade: 
não possuiria maioria nas câmaras, teria pouco apoio 
por parte dos governadores, pois a maioria pertence ao 
PRI e PAN, e enfrentaria sérias dificuldades para com-
por um governo sólido e coerente.

López Obrador tentaria compensar essas fragilida-
des recorrendo à sua capacidade de popularizar uma 
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utopia baseada numa reconstrução mítica da história 
mexicana. Almeja recriar um passado republicano mi-
tificado (a época de Benito Juárez), momento em que 
os princípios morais e éticos eram mais importantes do 
que os interesses materiais, e a corrupção, teoricamente, 
não existia. Esse mundo utópico e mítico, que muitos 
dos seus seguidores sonham em reconstruir, terá de pas-
sar por conjunturas complexas desde o início do seu 
governo, ao ter que lidar com a difícil realidade mexi-
cana, regional e mundial.

Tais dificuldades podem levar López Obrador a tomar 
medidas a curto prazo direcionadas apenas a manter 
os seus níveis de apoio e aprovação sociais. Seria um 
governo de constantes golpes de efeito com o intuito 
de compensar as dificuldades conjunturais que fossem 
surgindo: detenção e paralisação das reformas de aber-
tura do governo de Peña Nieto, aposta no aumento dos 
gastos sociais e na política nacionalista nas relações 
com os Estados Unidos, a fim de demonstrar contun-
dência e reagindo com exagero face às iniciativas de 
Donald Trump.

É pouco provável que López Obrador inicie uma onda 
de expropriações ou que assuma uma política baseada 
no «socialismo do século XXI», caso chegue ao poder. 
É muito mais factível que o seu governo seja marcado 
pelo improviso e por idas e vindas, resultantes do ca-
rácter heterogéneo das pessoas que o acompanham e 
da inexperiência da maioria. Sobretudo, a retração dos 
investimentos estrangeiros, já iniciada diante de sua 
possibilidade de vitória e chegada ao poder, acentua-
se com as suas primeiras medidas (de carácter antirre-
formista) e com uma linha de governo, a qual estaria, 
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muito provavelmente, marcada pela falta de uma di-
reção única e coesa.

Surgimento, evolução e ascensão do “populismo anti-
elitista” na América Latina 

Alejandro Ordóñez: “Assumirei um discurso politica-
mente incorreto, desafiando o poder estabelecido”.

Se desde 1998 o que predominou na região foi o popu-
lismo ligado ao “socialismo do século XXI”, o “populismo 
rentista de esquerda”, o que começa a ser observado a 
partir de 2015 é o surgimento de outra classe de populis-
mos situados à direita do espectro político e que foram 
fortalecidos pela emergência à escala internacional de 
fenómenos bem-sucedidos a serem copiados, pelo me-
nos em parte, como o que foi adotado por Donald Trump 
nos Estados Unidos. Concretamente, é um populismo 
caracterizado, entre outras coisas, por um elemento: a 
rejeição da classe política no poder (a maioria ligada ao 
“socialismo do século XXI”) e aos partidos tradicionais, 
que consideram muito afastados das bases. Isto não é 
um componente alheio aos três populismos anteriores, 
mas é mais acentuado nesta quarta etapa. 

Na verdade, já houve casos na região que indica-
vam ou continham algumas das características que 
mais tarde seriam popularizadas pelo novo presidente 
norte-americano: lideranças nascidas de forma indepen-
dente dos partidos tradicionais, que vinham de fora da 
política e estavam relacionadas de alguma forma com 
os meios de comunicação massivos e que cresceram 
paralelamente à crise ou graças ao colapso dos velhos 
sistemas de partidos afetados pela corrupção.

Nesse sentido, destacou-se como uma antevisão do 
que estava por vir o fenómeno de Jimmy Morales na 
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Guatemala, em 2015. Agora, na atual conjuntura, exis-
tem outras figuras que ameaçam converterem-se em 
líderes populistas emergentes de uma direita antiesta-
blishment. Trata-se de figuras como a de Jair Bolsonaro 
no Brasil, Alejandro Ordóñez e, em alguns aspetos, o 
uribismo na Colômbia ou o fujimorismo no Peru.

Lideranças essas que crescem devido à existência de 
um terreno fértil: o baixo crescimento económico e o 
mal-estar social e político em relação às administrações 
ineficientes. Isso favorece o voto de castigo a quem está 
no poder: na maioria dos casos, governos de centro-es-
querda ou do socialismo do século XXI, o que explica 
a busca por opções de direita e por figuras que vêm de 
fora do sistema. A liderança nascida do fastio de uma 
grande parte da população que se sentia à margem das 
decisões que lhes afetam. Como escreveu recentemente 
Peter Hessler no The New Yorker no seu artigo “Como 
Trump está a transformar a América rural”: 

“Parece que a precisão mudou: as qualidades nega-
tivas de Trump, que foram descritas no passado como 
meios necessários para um fim, começaram a cobrar 
agora um valor em si mesmas. Não se tratava necessa-
riamente de conseguir com que se fizessem as coisas; 
mas sim de vingar-se dos meios e de outros inimigos. 
Tal foi sempre um elemento fundamental do atrativo 
de Trump, mas as pessoas raramente o expressavam 
antes de este ter chegado ao poder”.

Neste momento, esse voto de castigo está a ser ca-
nalizado de duas formas diferentes na região: através 
de candidatos que estão dentro das principais e tradi-
cionais forças da oposição ou pelo apoio a candidatos 
outsiders, alheios à política.
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As vitórias da oposição na América Latina têm oco-
rrido nos últimos anos, especialmente desde 2015, e afe-
tam fundamental, mas não exclusivamente, os líderes e 
presidentes considerados de esquerda (o kirchnerismo 
na Argentina, por exemplo). Essas derrotas das diferen-
tes esquerdas (do PT no Brasil, da Nueva Mayoría nas 
eleições locais de 2016, no Chile, e do chavismo nas legis-
lativas venezuelanas de 2015) vêm acompanhadas, além 
do mais, pelo surgimento de novas figuras associadas a 
forças de centro-direita (Mauricio Macri, na Argentina 
ou Pedro Pablo Kuczynski, no Peru).

Exemplo do segundo (apoio a outsiders), foi Jimmy 
Morales que, em 2015, diante do colapso do sistema de 
partidos e da classe política guatemalteca, como con-
sequência do escândalo da rede de corrupção La Línea, 
surgiu de fora do sistema para alcançar a vitória na se-
gunda volta das eleições presidenciais. Morales transfor-
mou-se na grande surpresa das eleições guatemaltecas 
de 2015 por três razões fundamentais que explicaram 
o sucesso desse ator de televisão metido na política:

1. Morales conseguiu, em primeiro lugar, transformar-
se no único candidato capaz de passar a imagem de re-
novação diante da velha política ligada ao clientelismo 
e à corrupção. Foi, em alguns aspetos, uma antevisão 
de Trump e da nova geração de políticos populistas na 
América Latina.

Daniel Hearing, professor da Universidade Francisco 
Marroquín, destacava que um comediante sem dinheiro, 
sem estrutura política e que sondava o ambiente para 
as próximas eleições terminou no meio de tudo aquilo. 
Com a pureza que tem por não ser político, só teve que 
sorrir para parecer possuir mais credibilidade do que 
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os demais candidatos. Nem corrupto nem ladrão. Não 
mais do que isso.

2. Além disso, conseguiu canalizar o mal-estar da po-
pulação contra os partidos e a classe política. A sua men-
sagem chegou, principalmente, aos eleitores urbanos, 
sobretudo os da capital e às classes médias, mobilizadas 
contra a corrupção.

De facto, o descrédito de que sofria, e que continua a 
sofrer, a classe política guatemalteca pelos numerosos 
casos de corrupção e o desapego às instituições foi o que 
favoreceu o surgimento dessa nova figura no panorama 
político desse país centro-americano. Esse mal-estar 
que provocou a mobilização de multidões entre abril 
e setembro de 2015 até provocar a queda de Otto Pérez 
Molina acabou por ser conduzido por Jimmy Morales.

Sem experiência política, a sua figura foi favorecida 
pela imagem que projetava: um homem alheio às elites, 
sem sombra de corrupção. Ele soube transformar as 
acusações que recebia (inexperiência política e descon-
hecimento de temas de Estado) em virtudes a seu favor 
(não era uma figura da caluniada política tradicional).

3. Igualmente, conseguiu posicionar a corrupção 
como tema prioritário da agenda nacional, terreno no 
qual foi imbatível diante de Manuel Baldizón, que cres-
ceu dentro do sistema questionado, ou frente a Sandra 
Torres, que teve importantes responsabilidades em ad-
ministrações anteriores e esteve ligada a políticas clien-
telistas.

Visto em perspetiva, o exemplo de Morales trans-
forma-se, na verdade, numa antevisão do que está para 
vir e acontecer: figuras populares e outsiders da política 
que crescem eleitoralmente hasteando um emblema 
antiestablishment que convence toda uma cidadania 
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que rejeita o sistema tradicional de partidos por ser co-
rrupto. Esse tipo de liderança (Morales na Guatemala, 
o governador de Nuevo León no México – Jaime Ro-
dríguez Calderón, conhecido como “El Bronco” – e o 
próprio Trump nos Estados Unidos) provocam muitas 
expectativas de mudança e renovação que, com o pas-
sar do tempo, acabam por estagnar e voltar-se contra 
si mesmos.

O fenómeno Trump (como exemplo de liderança pes-
soal não institucional de sucesso e de uma mensagem 
capaz de mobilizar os eleitores que se sentem distan-
ciados dos partidos tradicionais) terá as suas ondas de 
expansão à escala mundial e também latino-americana. 
Transforma-se num exemplo a ser copiado e seguido 
por figuras que, de forma alheia aos grandes partidos, 
são populares graças à sua presença nos meios de co-
municação, e tentam chegar ao poder com um discurso 
direto, de efeito, politicamente incorreto e polarizador. 
Além disso, trata-se de uma mensagem extremamente 
personalista, pronunciada à direita do espectro polí-
tico, mas que mantém paralelismos com as formas e, 
em parte, com o fundo do discurso sustentado pelos 
populismos de esquerda, até ao presente.

Esse “populismo trumpista” ou “populismo antieli-
tista” está em pleno desenvolvimento na atual conjun-
tura na América Latina. Em alguns países, avançará com 
força, em outros, fracassará para sempre e, em outros, 
pode não passar de um projeto tímido, para o futuro. A 
crise dos sistemas de partidos afetados pela corrupção 
(Brasil), de sociedades muito polarizadas em relação a 
determinados temas (Colômbia) ou de países onde se 
propaga o descontentamento com um Estado ineficiente 
e uma classe política que não canaliza as exigências 
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(Peru) são terrenos férteis para que essa nova modali-
dade de populismo germine, amadureça e floresça.

E sobram exemplos de onde encontrar esses tipos 
de lideranças: em outubro de 2015, a edição no Brasil 
da cadeia BBC avisava que a corrida presidencial de 
2018 “poderia ter um Trump brasileiro51” referindo-se 
ao deputado federal pelo Rio de Janeiro, Jair Bolsonaro, 
que aparece nas buscas entre os que possui maior in-
tenção de voto, juntamente com Marina Silva e Lula 
da Silva. “Em 2018, o Brasil irá pelo mesmo caminho52”, 
afirmou Bolsonaro após a confirmação da vitória de 
Trump. De acordo com Mauro Paulino, diretor-geral 
da Datafolha, um dos segredos do seu auge é que, ao 
longo dos anos, Bolsonaro conseguiu difundir as suas 
mensagens e criar uma marca que abrange valores de 
extrema-direita: combate violento à criminalidade, ho-
mofobia, antifeminismo, etc.

Porém, há mais aspirantes a “Trump latino-ameri-
canos”. Alejandro Ordóñez, ex-procurador-geral da Co-
lômbia, luta por liderar ou pelo menos compor uma 
grande coligação de direita53 a partir de um antiacordo 
de paz a fim de evitar a continuidade do santismo ou 
uma adesão à esquerda no país.

As suas ideias, em alguns casos, assemelham-se às de 
Trump, sobre quem não hesita em afirmar que: 

“É uma proposta a partir da ideologia conservadora. 
É uma revolução conservadora como a liderada por Re-

51  BBC “Los presentadores de “The Apprentice” que se han lanzado a la política como 
Donald Trump” 2017 http://www.bbc.com/mundo/noticias-internacional-38923270 http://
www.bbc.com/mundo/noticias-internacional-38923270 de-Chavez
52  La Tercera “Jair Bolsonaro, el populista que aprovecha la crisis de Temer” por Fer-
nando Fuente, 2017. http://www.latercera.com/noticia/jair-bolsonaro-populista-apro-
vecha-la-crisis-temer/
53  Em Semana “Voy a hacer una campaña políticamente incorrecta”: Ordóñez http://
www.semana.com/nacion/articulo/elecciones-2018-entrevista-a-alejandro-ordo-
nez/528617
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agan e Thatcher. Agora, pode dizer-se que Trump a está 
a fazer, apesar dele. O que eu disse é que a ortodoxia e 
os paradigmas vêm sendo quebrados nas democracias 
ocidentais no momento apropriado: no Reino Unido 
com o Brexit, na França com Macron e Le Pen, que fu-
giam à norma, e na Colômbia com o referendo de 2 de 
outubro. Trump é uma referência em matéria de polí-
tica, porque é dos poucos políticos que cumpre o que 
promete. Ele desafia a norma. Há discordâncias sobre a 
sua vida pessoal, as suas excentricidades. O que desejo 
ser inclui dizer o que penso, fazer o que digo e cumprir 
o que prometo. Desde pequeno penso o que penso. E 
nunca senti vergonha disso, nem nunca pedi desculpas 
pelo que sou. Assumirei um discurso politicamente in-
correto, desafiando a norma. Assim será a minha cam-
panha”.

Conclusões

A América Latina vive um novo ciclo político alimen-
tado pelo final da prosperidade económica e marcado 
por três dinâmicas que caminham paralelamente:

1. O enfraquecimento das opções ligadas às diferen-
tes esquerdas da região.

2. O fortalecimento das opções de centro-direita.
3. A sobrevivência de dois tipos de populismos, que 

vem negar a tese de que esse tipo de forças está em re-
trocesso. Trata-se de um populismo próximo das propos-
tas do “socialismo do século XXI” e de outro posicionado 
à direita, com uma clara mensagem “anti-elitista”.

Esses novos movimentos populistas, que poderão 
ganhar ou não as eleições, mas que são uma presença 
palpável no panorama político, crescem graças à pio-
ria do clima económico (desaceleração) que coloca em 
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risco as melhorias sociais conquistadas desde 2003. Da 
mesma forma, alimentam-se do descontentamento e 
das críticas aos partidos e aos políticos apanhados e en-
volvidos nos casos de corrupção. Por último, são refor-
çados pela existência de um Estado e de administrações 
ineficazes e ineficientes ao desenvolverem políticas pú-
blicas que canalizem as exigências por um melhor fun-
cionamento dos serviços públicos (educação, saúde e 
transportes, bem como segurança).

A ineficácia, debilidade e precariedade dos proces-
sos de institucionalização permitiram a persistência e 
ascensão de fenómenos populistas que defendem uma 
forte concentração personalista do poder diante da fra-
gilidade institucional. O mal-estar causado por um Es-
tado disfuncional traduz-se no apoio a alternativas de 
forte caráter personalista.

Estes populismos de direita baseiam o seu sucesso 
em içar as mesmas bandeiras levantadas pelos de es-
querda há uma década, construindo uma dicotomia en-
tre “bons e maus”, entre povo e oligarquia. Enrique Gil 
Calvo lembra como o populismo tenta construir:

“A identidade coletiva ao apelar às suas aversões co-
muns, tal como teorizou Laclau. Isso faz com que a iden-
tidade populista se caracterize pela sua negatividade, 
pois precisa de fabricar um ‘inimigo do povo’, do qual 
depende a sua proposta de sujeito político... A razão po-
pulista tende a exacerbar o conflito antagónico”.

Em conclusão, a demagogia e o populismo estão 
longe de estar em decadência ou a ponto de desapare-
cer na América Latina. De facto, tudo indica que ambos 
reaparecerão sob novas feições e que, além disso, terão 
uma presença global ao existirem um contexto propício 
(estagnação económica), exemplos de sucesso a serem 
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imitados (Donald Trump) e líderes carismáticos que pre-
tendem aproveitar o novo momentum populista.

Por outras palavras, nada de novo debaixo do sol, 
como afirmava Moisés Naim: “O mais interessante de 
Trump, como produto político, não está no quão excecio-
nal ele é, mas sim no quão comum ele é nesses tempos 
de antipolítica. Os “terríveis simplificadores” proliferam 
quando cresce a incerteza e a ansiedade na sociedade 
e, por isso, hoje em dia são uma tendência global. Estão 
em todos os lugares. Mas Trump é a mais perigosa ma-
nifestação dessa tendência. E nisso sim, é excecional”.
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A impossível política dos muros

José Antonio Zarzalejos
Jornalista, ex-diretor do ABC e do El Correo

A 23 de janeiro deste ano, pouco depois de tomar posse, o 
presidente dos Estados Unidos, Donald Trump, assinou 
uma ordem executiva que ordenava a saída imediata do 
país da Parceria Transpacífico (TPP) e a renegociação 
do tratado que os EUA mantinham com o Canadá e o 
México, conhecido na sigla em inglês como NAFTA, em 
vigor desde 1994. No primeiro caso, o novo mandatário 
republicano abortava, nos seus primeiros passos, um 
acordo conseguido pelo antecessor Barack Obama com 
onze países (Japão, Austrália, Canadá, Malásia, México, 
Peru, Vietname, Brunei, Chile, Nova Zelândia e Singa-
pura). A importância da decisão do presidente norte-
americano foi enorme. O TPP abarcava um mercado 
de 800 milhões de pessoas e cerca de 40% da economia 
mundial. O motivo da ordem executiva imediata –uma 
determinação já anunciada na campanha eleitoral– foi 
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explicado por Trump em frases categóricas: “Devemos 
proteger as nossas fronteiras dos estragos de outros 
países que fabricam os nossos produtos, roubam as nos-
sas empresas e destroem os nossos postos de trabalho”.

Uma argumentação semelhante, embora mais detal-
hada, justificou o início da renegociação do NAFTA, que, 
não obstante, vai ter um desfecho muito diferente do da 
Parceria Transpacífico. De facto, quando em abril Trump 
celebrava os primeiros cem dias na Casa Branca (com o 
indicador de popularidade mais baixo das últimas dé-
cadas para um presidente recém-eleito), e depois de ter 
qualificado o acordo comercial com o Canadá e o México 
como “o pior da história”, o republicano retificava: “Eu 
ia tirar o nosso país do Tratado, mas o presidente mexi-
cano e o primeiro-ministro canadiano falaram comigo 
e eu aceitei negociar”. A correção de Trump, inspirada 
pelos seus assessores económicos mais realistas, estava 
relacionada com a queda livre do peso mexicano e do 
dólar canadiano, sem benefício para o norte-americano. 
O Canadá e o México são, respetivamente, o segundo 
e o terceiro parceiros comerciais dos Estados Unidos e 
a turbulência económica da rutura do NAFTA estava a 
tornar-se extraordinária.

Da mesma forma, a construção do muro na fronteira 
entre os Estados Unidos e o México está demorada, ape-
sar das firmes declarações da Casa Branca em sentido 
contrário. As autoridades mexicanas estão a apresentar 
uma dura resistência a Trump, que não consegue fazer 
com que o país vizinho cofinancie a barreira física entre 
ambos os países, inicialmente prevista como resultado 
de um imposto sobre as remessas enviadas pelos mexi-
canos nos Estados Unidos. Não obstante, o presidente 
Peña Nieto teve a situação em conta e ajustou com rigor 
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a vigilância fronteiriça para evitar fluxos migratórios 
massivos para o norte, que irritavam profundamente a 
administração norte-americana. Mas a sociedade mexi-
cana tem demonstrado uma séria resistência às políticas 
de Trump. Nesse sentido, é ilustrativa a análise de Pa-
mela K. Starr, diretora da US-México Network, que ad-
vertiu: “O México tem uma importância para os Estados 
Unidos que, para além do Canadá, nenhum outro país 
tem. É indispensável na gestão dos direitos das águas 
que partilham e nas políticas ambientais, é relevante 
para os mercados de energia e imprescindível para a 
criação de milhões de empregos para os norte-ameri-
canos. Mas, sobretudo, o México é importante para os 
Estados Unidos por questões de segurança nacional: 
é um aliado essencial contra as ameaças externas dos 
EUA que possam chegar pela fronteira do sul”. 

Para além disso, acrescentava Starr no seu diagnós-
tico, existem “três fatores que jogam a favor do México: 
a geografia, a democracia pluripartidária e o sentimento 
nacional”. Todos estes são esclarecimentos acertados 
porque, se Trump pensava intimidar os mexicanos, está 
a receber uma resposta discreta, mas muito eficiente. 

As correções das políticas protecionistas do novo pre-
sidente dos Estados Unidos são simultâneas às alte-
rações dos planos de política internacional que estavam 
traçados: interveio militarmente na Síria, contrariando 
o outrora amigo Vladimir Putin, aumentou a tensão nas 
relações com a Coreia do Norte e aligeirou o relaciona-
mento com a China, um colosso que se reposicionou no 
panorama internacional conseguindo que o seu “autori-
tarismo capitalista” se convertesse no símbolo do livre 
comércio, no que representa uma reviravolta sarcás-
tica da coerência ideológica mundial. Como explicou 
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Jacques Rogozinski, um respeitado analista mexicano 
do jornal El Financiero, os tratados de livre comércio, 
em geral, necessitam de algumas correções porque cer-
tamente provocam efeitos indesejados mas, daí ao seu 
cancelamento, vai um longo caminho. O economista 
mexicano constata que os chamados “perdedores da 
globalização” fizeram estragos, eleitoralmente falando, 
tanto nos Estados Unidos como no Reino Unido, enco-
rajando ideais “nacionalistas e isolacionistas”. Rogoz-
inski lista até vinte tratados de livre comércio assinados 
pelos Estados Unidos que explicariam, pelo menos em 
parte, os efeitos indesejados destes acordos na primeira 
economia do mundo.

De acordo com este economista: “Um estudo do Mas-
sachusetss Institute of Technology e outro do Economic 
Policy Institute detetaram que, desde que a China foi 
aceite na Organização Mundial do Comércio, foram eli-
minados cerca de 2,4 milhões de empregos nos Estados 
Unidos e o défice comercial com a China aumentou de 
80 mil milhões para quase 370 mil milhões de dólares”. 

Indica também como exemplo que: “Em 2011, o défice 
comercial dos Estados Unidos era de 13 mil milhões de 
dólares, mas no ano seguinte o governo assinou com a 
Coreia um tratado de livre comércio que, até 2015, tinha 
aumentado o fosso para 28 mil milhões”. E, quando se 
refere ao NAFTA, os valores são igualmente expressi-
vos: “Os Estados Unidos passaram de um superavit de 
1.350 milhões de dólares para um défice de mais de 58 
mil milhões em 2015... ao câmbio” –continua o analista 
mexicano– “as empresas globais e deslocalizadas obtive-
ram utilidades recorde, beneficiando os seus acionistas 
e os habitantes dos locais onde geralmente domiciliam 
as suas contas corporativas”.
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O grave problema associado às políticas isolacionis-
tas e protecionistas no âmbito económico e comercial é 
o facto de serem uma consequência de um populismo 
reativo aos excessos da globalização, que criou nas so-
ciedades desenvolvidas uma espécie de proletariado 
pelo efeito da deslocalização industrial; a enganadora 
competitividade dos países desregulamentados e dos 
que recorrem à exploração laboral; e ainda aqueles que 
lidam com um abusivo dumping fiscal. Ao contrário do 
populismo europeu –especificamente o francês e o nór-
dico– que se alimenta muito mais de perceções xenó-
fobas e de protecionismo da identidade cultural, o que 
se manifestou nos Estados Unidos incorpora outras 
variáveis de caráter mais socioeconómico. O slogan de 
Trump –a América primeiro– introduz na consciência 
coletiva dos norte-americanos a ideia de que a hegemo-
nia imperial do seu país foi a causa do empobrecimento. 
Não se trata de um discurso novo nos EUA: o isolacio-
nismo foi uma constante na história dos últimos dois 
séculos e ficou tipificado na politologia na chamada 
Doutrina Monroe, sob o tema “América para os ameri-
canos”. Não estamos perante um comportamento cole-
tivo da sociedade branca, anglo-saxónica e protestante 
(WASP) norte-americana absolutamente inédita. O que 
não tem precedentes é o radicalismo e, especialmente, a 
análise confusa do populismo de Trump, que não teve 
em conta as profundas e irreversíveis alterações que a 
globalização provocou e onde é necessário aplicar com-
pensações e retificações, ao invés de serem combatidas 
como fenómenos intrinsecamente perversos.

As políticas de muros físicos –quer sejam com o Mé-
xico ou, no outro extremo, entre a Palestina e Israel– ou 
comerciais, não funcionam. Não só deterioram a con-
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vivência, como erodem as economias daqueles que as 
protagonizam e sofrem com elas. Os Estados Unidos e 
o Reino Unido da Grã-Bretanha –o “trumpismo” e o Bre-
xit– adotaram decisões coletivas a reboque de discursos 
eleitorais carregados de emotividade e visceralidade. 
Quando os seus mentores chegam ao poder, a reali-
dade desmente os seus pressupostos teóricos. Parece 
impor-se uma correção do protecionismo: Trump não 
consegue articular as suas medidas radicais em pratica-
mente nenhum aspeto, e a economia do país começa a 
apresentar sérias disfunções; Theresa May teve de con-
vocar eleições para abordar a saída do Reino Unido da 
União Europeia enquanto observa como se deterioram 
os dados macroeconómicos britânicos. Seguramente o 
livre comércio deve impor condições homogéneas de 
competitividade, criar regulamentos comuns e banir 
os abusos, mas o populismo isolacionista não pode ir 
contra os sinais dos tempos.
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Há trumps que vêm por bem?

Cecilia Soto
Deputada federal pelo Partido da Revolução Democrática (México)

Não sou muito dada a acreditar na sabedoria popu-
lar que, supostamente, se concentra em ditados como 
aquele que diz que "não há mal que não venha para o 
bem”. Mas no caso do triunfo de Donald Trump, tal-
vez seja possível afirmar que, graças às suas ameaças e 
gestos grotescos, este conseguiu sacudir a consciência 
mexicana, especialmente em relação aos mais de seis 
milhões de mexicanos que vivem nos Estados Unidos 
sem documentos, bem como sobre questões não resol-
vidas do Tratado Norte-Americano de Livre Comércio.

Este efeito comprova-se, claramente, quando se con-
trasta o elevado número de deportações durante os oito 
anos de governo de Barak Obama. Apesar dos registos 
recorde de deportações, o ativismo e as iniciativas de 
defesa dos migrantes mexicanos deram-se a conta-gotas. 
A maneira concisa de Obama, o seu discurso sempre a 
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favor dos direitos humanos, a pretexto de proceder com 
as deportações como uma demonstração da vontade po-
lítica, direcionada aos republicanos para poder obter a 
aprovação da reforma migratória integral e a iniciativa 
do Department of the Army Allocation Committee, Am-
munition (DAACA), adormeceram os reflexos para de-
fender as nossas comunidades no exterior. Foram quase 
três milhões de deportados durante esses oito anos e 
não houve uma mudança significativa no orçamento 
do Ministério das Relações Exteriores para fortalecer o 
trabalho de proteção dos consulados.

Tampouco melhoraram, ao nível de orçamentos, 
aquelas parcelas da Secretaria de Governança e do Ins-
tituto Nacional de Migração destinadas à proteção dos 
migrantes. Por outro lado, num cómodo arranjo com a 
administração Obama, o governo mexicano assumiu 
o triste papel de "deportador-chefe" de migrantes cen-
tro-americanos e deu seguimento à militarização da 
fronteira sul, porque este é o significado do Plano da 
Fronteira Sul.

O inesperado triunfo de Donald Trump foi um cho-
que de milhares de volts e um deles, saudável. A ilusão 
de que Trump assumiria um papel presidencial logo se 
quebrou: cada nomeação, cada Ordem Executiva, cada 
memorando... comprovavam que a verborreia anti-mexi-
cana apresentada na campanha seguiria presente nas 
políticas públicas da nova administração.

Na sociedade civil surgiram duas iniciativas notáveis: 
a Agenda Migrante, impulsionada por Eunice Rendón, 
Jorge Castañeda e Hector Aguilar Camín; e a Operação 
Monarca, no Senado da República. Nos Estados Unidos, 
o trabalho e a experiência acumulada de anos mais ati-
vos nos consulados mexicanos – imediatamente propor-
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cionaram uma grande riqueza de informações sobre os 
possíveis modus operandi das próximas deportações –, 
permitiram ativar redes de contatos com as bem orga-
nizadas comunidades mexicanas e centro-americanas 
instituídas "do outro lado".

No Congresso da União, onde não havíamos conse-
guido mover nem um milímetro do orçamento desti-
nado pela Fazenda às Relações Exteriores, alcançou-se 
o compromisso de dedicar, por parte do Executivo, bil-
hões de pesos daqueles que o Instituto Nacional Elei-
toral havia renunciado para a construção de seu novo 
edifício para consulados. Membros das Comissões de 
Relações Exteriores das duas Câmaras percorreram os 
consulados e conversámos com as polícias locais, com 
autoridades norte-americanas do Immigration and Cus-
toms Enforcement (ICE) e com titulares de Centros de 
Detenção, para fazê-los saber que estamos atentos às 
violações dos direitos dos mexicanos e centro-ameri-
canos e iniciámos o diálogo com legisladores locais e 
federais, unindo forças contra as iniciativas antimexi-
canas, como no Arizona, ao mesmo tempo, apoiando 
iniciativas como as “cidades santuário”, na Califórnia.

Particularmente, a Agenda Migrante converteu-se 
num fórum no qual convergem autoridades governa-
mentais mexicanas dos dois lados da fronteira, orga-
nizações de migrantes (também de ambos os lados da 
fronteira), legisladores, jornalistas e advogados especia-
lizados em questões de migração. Esta iniciativa obteve 
a confiança dos migrantes em risco de serem deporta-
dos. Escutámos os seus oprimidos testemunhos, as suas 
experiências e frustrações ao tentar voltar a viver no 
México, as suas estadias nos Centros de Detenção, as 
suas petições concretas: defesa jurídica para prolon-
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gar a sua estadia nos Estados Unidos, orientação legal 
para proteger os seus filhos e propriedades nos casos 
de deportação, obtenção dos documentos de identidade 
apropriados que funcionem no México, oportunidades 
de reinserção.

A realidade logo evidenciou o quão longe se estava 
de servir adequadamente aos migrantes. As iniciativas 
e as boas intenções tardam em ser implementadas, os 
hábitos burocráticos são obstinados em ser banidos e 
um número cada vez maior de deportados com um per-
fil diferente da administração anterior, há mais anos 
vivendo nos Estados Unidos, bem inseridos nas suas 
comunidades e sem terem cometido nenhum delito re-
levante, evidenciaram o que precisa ser feito e o desafio 
das autoridades e iniciativas mexicanas.

Quanto ao Tratado Norte-Americano de Livre Co-
mércio (NAFTA), apenas acrescentaria que a chegada do 
presidente Trump também tem sido útil para exercer 
pressão sobre a diferença abismal entre os salários nos 
Estados Unidos e no México. Muito temos denunciado 
sobre a precariedade do salário mínimo e muito temos 
feito campanha para a sua melhoria, mas só é levada 
a sério quando esta injustiça indefensável ameaça a 
continuidade do NAFTA. Ironias da história, mas tal-
vez tenhamos de agradecer o despertar mexicano ao 
pior presidente da história recente dos Estados Unidos.
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O caso da United: como as crises de 
reputação mudaram no mundo atual

Alejandro Romero
Sócio e diretor geral para a América Latina  

da LLORENTE & CUENCA

Emigdio Rojas 
Diretor Geral do escritório de Miami  

da LLORENTE & CUENCA

Luis Serrano
Diretor da área de Comunicação de Crises  

da LLORENTE & CUENCA

Um bom exemplo do que nunca deve ser feito, e como 
uma ação causa uma reação

Vivemos em constante mudança. Hoje todos somos ato-
res e todos estamos envolvidos em eventos e ocorrências 
que sucedem tanto no nosso meio como globalmente. As 
crises ocorrem de diferentes formas, mas todas chegam 
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inesperadamente. Muitas vezes, uma empresa pode de 
repente ver-se envolvida numa crise. A comunicação 
durante estes cenários é muito complexa, pois desen-
cadeará uma série de atitudes negativas das diferen-
tes partes interessadas, onde a opinião pública pode 
ser uma das mais importantes. As companhias aéreas 
também não estão livres de crises e riscos à reputação 
decorrentes de eventos adversos com seus clientes. Re-
centemente, fomos testemunhas de como as crises que 
ocorreram em algumas das principais companhias aé-
reas dos Estados Unidos terminaram em desastre total.

As redes sociais desempenham hoje um papel muito 
importante. Basta ver o exemplo da United para enten-
der o rápido impacto, quase instantâneo, que o mau 
tratamento de um evento negativo pode causar e a ve-
locidade de escala dos eventos em tempo real.

As imagens de um passageiro que estava confor-
tavelmente sentado no seu lugar, num voo da United, 
de Chicago para Louisville, no Kentucky, e que foi vio-
lentamente retirado do avião, foram reproduzidas no 
mundo inteiro. Os oficiais de segurança do aeroporto 
literalmente arrastaram o passageiro pelo corredor da 
aeronave54. O seu crime foi recusar-se a sair do avião 
conforme a decisão da companhia aérea uma vez que 
o voo estava lotado e ninguém queria aceitar uma com-
pensação para ceder o lugar e a empresa escolheu-o 
para ficar de fora do voo. 

Neste caso específico, o que aconteceu foi ainda 
mais chocante se recordarmos que esta não era uma 
situação nova para a companhia aérea. A United viu a 
sua reputação danificada anos antes, em 2009, quando 
se recusou a reparar os danos causados quando partiu 

54  https://www.youtube.com/watch?v=STJQnu72Nec
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a guitarra de um passageiro durante um voo. O can-
tor de música country, depois de não receber resposta 
da empresa, decidiu gravar uma canção de protesto55, 
que publicou no YouTube56. A música de Dave Carroll 
tornou-se viral e causou milhões de dólares de prejuí-
zos à empresa na bolsa de valores. Com o que esta per-
deu, poderia ter comprado mais de 51.000 de guitarras 
a Dave Carroll. 

É importante observar que esta foi uma crise revo-
lucionária no mundo 2.0.

Voltando ao médico retirado à força do avião, as 
imagens que deixaram os passageiros perplexos foram 
registadas pelos seus telemóveis e permitiram que o 
incidente viajasse pelo mundo mais rápido que o pró-
prio avião (ou a reputação da United). As redes sociais 
atuaram como uma bola de fogo, e no dia seguinte, o as-
sunto foi o tópico mais discutido no Twitter nos Estados 
Unidos, com 1,2 milhões de menções. Alguns exemplos 
de críticas que a United recebeu incluíram comentários 
como: “Se não há lugares suficientes, prepare-se para 
levar” e “Parabéns @United, agora é mais detestado do 
que o presidente. Que feito.” A hashtag #NewUnitedAir-
linesMottos57 ficou popular no Twitter, ao expressar a 
ira dos utilizadores contra a empresa. Paralelamente, 
o vídeo atraía grande atenção na China, um mercado 
estratégico extremamente importante para a United. O 
incidente tornou o assunto também o mais discutido 
no Twitter na China, atraindo mais de 100 milhões de 
visitas.

55  https://vimeo.com/78920309
56  https://www.youtube.com/watch?v=5YGc4zOqozo
57  https://twitter.com/search?q=  %23NewUnitedAirlinesMottos  %20&src=typd
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Qual foi a resposta da United ao evento?

Uma simples desculpa pelo voo lotado. As redes sociais 
insurgiram-se ainda mais com a resposta insensível58 
do CEO da United, que escreveu uma carta aos seus 
funcionários dizendo que apoiava as suas ações. Esta 
resposta inadequada da United a um evento demons-
tra que ainda existem empresas de grande porte que 
não acompanharam as mudanças e que acham que po-
dem continuar a agir livremente, como aliás fizeram 
durante muito tempo no passado. No entanto, hoje o 
poder está nas mãos das pessoas. A United deveria ter 
tomado providências mais rapidamente para conter os 
danos causados pelo vídeo quando este se tornou viral. 
E, no exemplo mais recente, as declarações da empresa 
e do CEO deveriam ter sido diferentes.

O próximo caso mostra uma situação semelhante, 
mas com resultados completamente diferentes. Cerca 
de três semanas após o incidente da United, a American 
Airlines também teve uma péssima situação de serviço 
ao cliente, quando um funcionário da empresa ‘atingiu’59 
uma grávida na cabeça com um carrinho de bebé antes 
da descolagem, e que foi defendida por um outro passa-
geiro. A discussão, com a mulher a chorar, inconsolável, 
e o outro passageiro a levantar-se para a defender, foi 
rapidamente gravada em vídeo por outros passageiros 
que também se levantaram a favor da passageira atin-
gida, confrontando o funcionário e exigindo o seu nome; 
o vídeo espalhou-se rapidamente pelas redes sociais.

De imediato a American Airlines se mostrou solidária 
com o passageiro e emitiu um comunicado de imprensa 
pedindo desculpas e afirmando-se triste por ter causado 

58  https://twitter.com/united/status/851471781827420160
59  https://www.youtube.com/watch?v=cuwAKLAE6c4&feature=youtu.be
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qualquer dor à passageira, à sua família e aos outros 
passageiros afetados pelo incidente. A empresa declarou 
que o episódio não refletia os seus valores e, por último, 
revelou que o funcionário envolvido no incidente havia 
sido suspenso até que o caso fosse investigado.

Talvez a American Airlines tenha aprendido uma 
lição depois do que aconteceu com a United e com a 
maneira errada como trataram o incidente. Neste as-
peto, a American forneceu uma resposta muito mais 
rápida, elaborando um comunicado oficial com uma 
declaração mais justa, amigável e consciente, o que mi-
nimizou o impacto do incidente.

No caso da United, as repercussões foram graves. Na 
terça-feira após o incidente, as ações da companhia aé-
rea caíram 4 % na Bolsa de Valores de Nova Iorque. A sua 
reputação rapidamente ficou manchada. Na China, é 
provável que nenhum cidadão queira entrar num avião 
da United. A companhia foi forçada a fazer um acordo 
com as partes afetadas para o infeliz incidente, e este 
tipo de acordos extrajudiciais pode envolver o paga-
mento de quantias elevadas.

Após esta série de eventos infelizes, parece que a Uni-
ted está a aprender a sua lição. Recentemente, a com-
panhia aérea norte-americana divulgou um pedido de 
desculpas a um homem de 71 anos que foi atirado ao 
chão devido a um golpe de um funcionário do Aten-
dimento ao Cliente após o vídeo do golpe60 ter sido di-
vulgado. O passageiro aproximou-se do funcionário da 
United Airlines porque a sua passagem era ilegível. Em-
bora a companhia se tenha desculpado, mencionando 
que o comportamento do funcionário era totalmente 

60  https://mobile.nytimes.com/2017/06/14/travel/united-airlines-apologizes-after-2015-vi-
deo-shows-worker-shoving-customer.html?smid=tw-nytimes
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inaceitável e que não refletia os valores fundamentais 
da empresa nem o seu compromisso de tratar todos os 
clientes com respeito e dignidade, para além de acres-
centar que o agressor foi despedido, essa atitude foi 
muito mais sincera e autêntica. No entanto, a desculpa 
surgiu tarde, uma vez que o incidente ocorreu no dia 21 
de julho de 2015.

O que mudou? Por que razão as antigas atitudes já 
não funcionam?

1. O poder dos cidadãos, consumidores e clientes está 
agora no centro das nossas decisões:

Neste novo mundo, somos todos atores e repórteres. Nas 
redes sociais, os consumidores e o público em geral as-
sumem o controlo da conversa 24 horas por dia, usando 
múltiplos ecrãs. O poder está nas mãos das pessoas, que 
decidem o que pode ou não ser feito. É aí que as cone-
xões são feitas e as marcas e empresas são construídas 
ou destruídas. O desafio é participar na conversa e criar 
a narrativa adequada para uma empresa, com base na 
proposta compartilhada fornecida pelo cidadão, con-
sumidor e cliente, que são o centro de todas as nossas 
decisões. As empresas devem ser autênticas, diligentes e 
transparentes quando reagirem a incidentes e situações 
que se podem agravar.

2. O CEO já não é uma pessoa desconhecida; nós conhe-
cemo-lo, podemos contatá-lo, podemos até conversar 
diretamente com ele:

A era da invisibilidade acabou, pois a tecnologia tornou-
nos a todos transparentes, incluindo o CEO. As formas 
de conexão por meio de múltiplos canais nas redes so-
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ciais multiplicaram-se. As pessoas querem gerar cone-
xões e empatia com os líderes das empresas. Isso é uma 
oportunidade para os CEO, pois permite-lhes fazer parte 
do diálogo, interagindo de forma proactiva com as pes-
soas e tornando-se influenciadores. Os CEO devem estar 
prontos para assumir um papel participativo nas redes 
sociais, para defender as intenções das suas empresas 
e ajudar a controlar conversas positivas ou negativas.

Podemos mencionar alguns dos principais CEO com 
maior presença nas redes sociais, principalmente no 
LinkedIn e Twitter, e que de facto conseguem gerar um 
impacto positivo e são admirados pela sua capacidade 
de interagir com os seus seguidores:

•	 Richard Branson, Presidente e Fundador do 
Virgin Group, blogger ativo, tornou-se o in-
fluenciador mais seguido no LinkedIn ao 
criar conteúdos de liderança de pensamento.

•	 Bill Gates, da Microsoft, que se foca na criação 
de conteúdo sobre empreendimento social, 
ciência e filantropia em África e nos países em 
desenvolvimento.

•	 Jeff Weiner, CEO do LinkedIn, muito ativo no 
Twitter, com posts e artigos de conteúdo va-
riado sobre tecnologia, redes sociais, recruta-
mento e liderança.

•	 Tim Cook, CEO da Apple, não só gera conteú-
dos sobre os novos produtos ou sobre as ati-
vidades com os seus funcionários e clientes, 
como também demonstra com frequência o 
seu lado humano, participando em campan-
has contra a discriminação sexual e racial.
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•	 Mark Zuckerberg, fundador e CEO do Face-
book, interage com os seus seguidores na sua 
própria rede social, gerando opiniões sobre o 
futuro da tecnologia e das redes sociais.das 
redes sociais.

3. Já não existem comunicações internas; as fronteiras 
entre os dois planos desapareceram e o que dizemos in-
ternamente deve ser o mesmo que dizemos ao mundo 
exterior:

As mensagens enviadas de uma para várias pessoas des-
apareceram. Neste novo mundo, a fonte da mudança 
vem da hiperconectividade, uma vez que já não existem 
barreiras na comunicação. As mensagens e as comuni-
cações são “de todos para todos”, e é importante integrar 
os diferentes aspetos da comunicação e os múltiplos 
atores internos e externos num único propósito comum: 
conectar-se com todos e garantir que a mensagem é 
uniforme. No caso da United, observámos que nenhum 
funcionário defendeu ou se colocou a favor da empresa.

4. A velocidade da informação e sua propagação ime-
diata nas redes sociais. As crises locais já não existem:

O mundo “sempre ativo” das redes sociais não espera; 
69 % das crises espalham-se internacionalmente em 
24 horas. Devemos responder rapidamente e prepara-
nos para o pior, incluindo crises inesperadas. Conforme 
supramencionado, o caso da United é um exemplo de 
como o incidente percorreu o mundo em frações de 
segundos, transformando-se no tópico mais discutido 
nos Estados Unidos no dia seguinte à sua ocorrência.
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5. Ser e não apenas parecer. A era da estética acabou, 
bem-vindo à era da ética:

Dentro de tudo o que a ética compreende, a transparên-
cia desempenha um papel muito importante, pois é uma 
das forças dominantes no mundo de hoje. Temos mais 
poder com as múltiplas formas de conexão, mas tam-
bém ficamos mais vulneráveis; a nossa reputação é o 
nosso maior ativo. Temos que ser coerentes e fazer o 
que dizemos, fazer valer nossas intenções.

6. Mundos 2.0 e 3.0. Estamos prontos para reagir? Bem-
vindo à era da interação e conversa:

Vivemos na era de permanente atualização, na qual to-
dos nós queremos fazer parte da conversa, onde todos 
nós vivemos e trabalhamos juntos, dando as nossas opi-
niões e comunicando. Agora a media está nas mãos das 
pessoas, e não há controlo sobre o que é feito ou dito. 
Quem não apanhar o comboio de alta velocidade, ficará 
para trás. Nesse sentido, vimos como a United nunca 
participou na conversação. A empresa limitou-se a as-
sumir a sua própria posição no incidente, como sempre 
fez no passado, sem compreender as repercussões no 
mundo atual; é necessário ouvir as pessoas, interagir 
com elas, responder e fazer parte da conversa nas re-
des sociais.

7. Os nossos próprios funcionários acreditam na nossa 
história corporativa? Se a resposta for sim, então temos 
verdadeiros embaixadores da marca:

No mundo de hoje, em que devemos adaptar e evoluir 
continuamente e em que todos nós temos papéis de 
liderança e participamos da conversa, a autonomia e 
voz dos colaboradores desempenham um papel muito 
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importante, pois representam um pilar da organização. 
Dessa forma, é essencial identificar uma proposta de 
valor, compartilhada, que permita à organização obter 
a colaboração dos seus funcionários e convertê-los em 
verdadeiros embaixadores da marca, sabendo que isto 
levará à transformação da organização.

8. O verdadeiro e autêntico ADN de uma organização:

Para comunicar a sua marca efetivamente com diferen-
tes públicos, uma organização deve estar onde os con-
sumidores estão, hoje, e entender as nuances culturais 
e as preferências dos subgrupos de diferentes setores 
demográficos. Para que uma mensagem tenha impacto, 
esta deve ser autêntica para se destacar e ganhar o co-
ração e a mente de cada consumidor. O ADN da United 
e as histórias, tanto passadas como atuais, mostram que 
muitas coisas devem mudar. Recentemente vimos como, 
algumas semanas após ter sofrido uma crise global de 
imagem ao retirar à força o Dr. David Dao do avião, a 
empresa foi obrigada a mudar os códigos de entrada 
das cabines de voo dos seus aviões, depois de admitir 
que estes podem ter sido publicados acidentalmente 
na internet.

9. Reconocer el valor de rectificar a tiempo. La segunda 
oportunidad:

O que muitos não têm em conta o timing para fazer re-
parações e corrigir erros, que deve ser aproveitado para 
minimizar o impacto de uma crise que surgiu devido a 
uma resposta inicial inadequada, convertendo assim o 
risco numa oportunidade imediata. No caso da United, 
o CEO Oscar Muñoz teve esta mesma oportunidade, 
mas não o fez. Pelo contrário, Muñoz piorou a situação 
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ao criticar a atitude do passageiro que foi retirado do 
avião, criando repercussões pessoais e para a compan-
hia aérea. O CEO já não será promovido a Presidente do 
Conselho e sofreu um ajuste no seu salário, que agora 
dependerá de melhorias no Atendimento, atenção e ex-
periência do Cliente.

10. O mundo visual, um mundo de envolvimento, onde 
o que se vê é no que se acredita: 

Antes de começarmos a andar por ai como verdadei-
ros fotógrafos jornalísticos, equipados com câmaras de 
bolso, o incidente com o passageiro da United teria sido 
um caso infeliz, um momento difícil para aqueles que 
o testemunharam e para o passageiro. A United não te-
ria, com certeza, feito um comunicado público sobre o 
assunto, e seria difícil acreditar se alguém noticiasse o 
sucedido. Porém, neste novo mundo da revolução digi-
tal e tecnológica, o visual torna-se palpável e atraente e 
cria ligações permanentes com qualquer circunstância, 
experiência ou evento, gerando um impacto tremendo 
nas pessoas, fazendo-as reagir e assumir uma posição 
sobre o que veem.

Em geral, as pessoas procuram e ficam constante-
mente expostas a experiências unificadas em que o 
mundo digital e o fisicamente tangível se encontram, 
onde estão conectados. Esta tendência está muito bem 
exemplificada no caso da United e em incidentes com 
outras empresas aéreas, onde a presença física dos pas-
sageiros que testemunharam o incidente desempenhou 
um papel importante, pois em frações de segundos, os 
incidentes foram gravados e fotografados, e as fotos e 
os vídeos disponibilizados no ecossistema digital.
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O vídeo é o futuro; 74 % do tráfego da internet é com-
posto por vídeos. Este movimento, que revela o incrível 
poder das imagens e da narrativa, continuará a crescer 
rapidamente nos próximos anos. Cerca de 80 % dos uti-
lizadores que acedem um website assistem a vídeos, 
enquanto 20 % leem conteúdos em forma de texto. Os 
vídeos incentivam os utilizadores a se mobilizarem, seja 
compartilhando nas suas redes sociais, fazendo uma 
compra ou preenchendo um formulário.

A solução para uma crise é estar preparado

A crise pode chegar a qualquer momento. Estar pre-
parado é a chave para o sucesso, o que requer um pla-
neamento intenso que priorize o desenvolvimento de 
ações preventivas e que colocam a empresa na melhor 
posição para gerir a crise quando e se ela acontecer.

Quando esta ocorre, é essencial ter uma equipa de 
comunicação de crise experiente que responda de forma 
rápida e clara, inspirada em confiança e credibilidade, 
para não piorar a imagem da empresa.

É fundamental ter uma equipa experiente no as-
sunto, com uma metodologia específica baseada nos 
parâmetros abaixo:

•	 Identificar o que pode acontecer e quais as 
consequências.

•	 Definir uma estratégia de ação para respon-
der a uma crise.

•	 Detalhar um procedimento e desenvolver os 
mecanismos e as ferramentas necessários 
para a criação de uma imagem positiva du-
rante a crise.
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•	 Treinar a equipa responsável para garantir a 
sua eficiência quando necessário.

•	 Alteração de uma cultura escrita para uma 
cultura digital e audiovisual, com ações e con-
versas digitais que devem estar prontas para 
uma crise.

É importante enfatizar que o empoderamento e a 
preparação dos funcionários para defender a marca são 
essenciais para a correta gestão, concentrando-se no 
que é mais importante quando chegar a hora de agir. 

As crises são inevitáveis e, dessa forma, o importante 
é estar preparado. Razão pela qual é tão importante a 
formação em comunicações, sobre o uso de tecnologias, 
redes sociais e possíveis simulações de crises, colocando 
em prática a capacidade dos colaboradores em respon-
der imediatamente a eventos negativos. 

Este novo ambiente obriga as empresas a planear de 
forma responsável a comunicação de crise por meio de 
uma estratégia de comunicação eficaz e imediata, im-
plementando programas abrangentes de prevenção e 
gerindo o seu acompanhamento.

O plano de comunicação de crise define as ações ne-
cessárias para melhorar a posição da empresa com os 
media, as autoridades, os serviços de emergência, a co-
munidade local e outros públicos de interesse ou partes 
envolvidas. Da mesma forma, estes critérios devem ser 
estabelecidos para o desenvolvimento de um manual 
de crise, que detalha os procedimentos internos de co-
municação de crise, incluindo a deteção de problemas, 
a ativação de alerta, as ações urgentes, a organização 
de responsabilidades, ou as regras para interagir com 
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os media e todos os públicos envolvidos num ecossis-
tema de crise.

Neste aspeto, as empresas aéreas ainda têm um longo 
caminho pela frente. Não importa quantas campanhas 
publicitárias são feitas para tentar recuperar a posição 
da United e mitigar esse evento negativo, a horrível ima-
gem do passageiro a ser arrastado pelo corredor ficou 
gravada na cabeça das pessoas de todo o mundo.
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Como contar a minha verdade? 
A 2ª oportunidade

Arturo Pinedo
Sócio e Diretor-Geral para Espanha e Portugal  

da LLORENTE & CUENCA

Iván Pino
Diretor Sénior da Área Digital  

na LLORENTE & CUENCA

Álvaro Cunqueiro (1911-1981) refere, na sua compilação de 
artigos Viajes imaginarios y reales, a existência de um 
“Gabinete de falsos” no tempo do rei francês Luís XIV, 
onde, sob a direção do Ministro das Finanças M. Colbert, 
reputados cronistas se dedicavam a escrever descrições 
fantásticas de países inexistentes das costas de África 
e da Ásia. Após a descrição do país e da elaboração do 
inventário das suas riquezas naturais, sublinhando sem-
pre a amabilidade dos indígenas e a generosidade dos 
seus monarcas, procedia-se a propaganda de tal achado 
para conseguir investimentos. Com o dinheiro obtido, 



na realidade, financiavam-se expedições a outros países 
da África ocidental e oriental, altamente hostis e peri-
gosos. O ilustre jornalista e escritor galego prova-nos 
assim que a tentação de substituir a realidade pelo apelo 
à emoção e às crenças pessoais, que é o que o blogger 
David Roberts definiu como pós-verdade, é tão antiga 
como a humanidade.

No entanto, se a pós-verdade não é novidade, tam-
bém não é real. O sufixo “pós” nega a própria essência 
do conceito, indicando-nos que sucede a estados onde 
prima a verdade. Isto é, tudo o que antecedeu no mundo 
político, económico ou social, no momento em que Ro-
berts cria o termo, pertence ao tempo da sinceridade. 
Alguém acredita? Existem ainda crédulos que defen-
dem a veracidade das afirmações que Bush teceu sobre 
as armas do Iraque, das de Zapatero quando negava a 
ferocidade da crise económica, ou das falsas promes-
sas ou dos discursos provocadores de tantos e tantos 
nas últimas décadas? A resposta é óbvia: não deveriam 
existir, mas... cuidado! De tanto associar a pós-verdade 
a Trump, Farage e outros da mesma espécie, corremos o 
risco de acabar a lavar a imagem das centenas ou milha-
res que os precederam na utilização de tais artimanhas, 
ainda que ignorassem a denominação deste conceito 
enquanto pós-verdade. Para esses, eram apenas “men-
tiras”, “manipulação” e “demagogia”.

Outro risco não menos importante é acreditar que 
a culpa do triunfo dos factos alternativos, como os 
definiu a conselheira atual do presidente Trump, Ke-
llyanne Conway61, é atribuível exclusivamente aos seus 
praticantes. O ambiente mediático, político, educativo 

61  El País, Donald Trump nomeia a sua diretora de campanha como conselheira pre-
sidencial. 
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e social em geral resultou na imprescindível transição 
para a sua ascensão enquanto fenómeno. A degradação 
progressiva dos argumentos abriu as portas à frivoli-
dade, inconsistência e ausência de rigor. Enquanto ve-
mos as bocas cheias de conceitos como transparência, 
interação ou ética, o fluxo da comunicação atravessa 
um pântano onde apenas habita o descrédito de tudo 
o que é racional. E há responsáveis. São estes os meios 
de comunicação, que, por causa da profunda crise que 
os afeta, apostaram na desprofissionalização dos seus 
redatores, trocando a experiência e a autoridade pela 
precariedade laboral e baixos custos; que abandonam 
os critérios de seleção de notícias com base no interesse 
social e os substituem pelo prazer das audiências (a di-
tadura do clique e do trending topic); ou que tenham 
defendido causas –políticas ou empresariais– alheias 
ao interesse real dos cidadãos. A consequência é o cres-
cente ceticismo dos leitores, ouvintes ou espectadores 
que, perante a inutilidade das suas referências, optam 
pela comodidade de validar apenas as notícias que se 
ajustam às suas crenças ou desejos. 

Responsáveis são também as redes sociais que, jun-
tamente com as inegáveis contribuições positivas, es-
tão, no entanto, a provocar uma mutilação inédita da 
qualidade dos conteúdos. O impacto rápido e vistoso 
substitui a razão; a frase audaz ou surpreendente vence 
qualquer ideia solvente que a contraponha; o vídeo mata 
as palavras. Influencers, Youtubers e bloggers mono-
polizaram o espaço de qualquer especialista ou autori-
dade e o cidadão rende-se, encantado, perante a força 
impressionante da emoção. Para que necessitamos en-
tão da verdade?
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Neste cenário, convém fazer a pergunta sobre o que 
podem fazer aqueles que pretendem transmitir as suas 
ideias ou ações de modo inteligente, íntegro e honesto. 
Que opções têm para fazer chegar as suas mensagens 
e para que estas sejam ouvidas e aceites. Desde logo, o 
caminho não passa pela adesão à corrente de frivoli-
zação, mas sim pelo caminho mais lento e complicado 
para criar confiança. É certo que o sucesso da comu-
nicação se baseia em adequar a nossa mensagem ao 
contexto e utilizar o código aceite pelos nossos receto-
res. No entanto, estas condições não implicam neces-
sariamente um exercício de precarização dos nossos 
conteúdos. Novas formas e canais são atualmente im-
prescindíveis para chegar àqueles que pretendemos ter 
como interlocutores (que já não são meros recetores 
passivos), tal como deveria ser imprescindível a troca 
de ideias positivas e de factos contrastáveis e verdadei-
ros que ajudem a construir um espaço de credibilidade 
benéfico para os que participam no diálogo. 

Na própria natureza da rede existem oportunidades 
de comunicação que, por vezes, não aproveitamos por 
aplicarmos, na sua utilização, as mesmas regras que 
utilizávamos com os meios de comunicação em massa. 
Declarar a veracidade das nossas mensagens para asse-
gurar o respetivo crédito, algo que se acreditava estar 
assegurado pela mera publicação de um meio infor-
mativo, já não é suficiente. Agora, é mais necessário do 
que nunca trabalhar a partir da fonte, da comunicação 
corporativa, na robustez dos argumentos que quere-
mos tornar públicos, implementando uma disciplina de 
verificação firme, mas também na capacidade de res-
ponder aos diferentes apelos que possam surgir nas 
conversações em linha. E isto é inerente à natureza da 
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Internet, porque dotou todos os indivíduos de acesso 
a um grande caudal de informação (e desinformação), 
podendo partilhá-la de forma cada vez mais ampla atra-
vés das suas ligações pessoais nas redes sociais. O tipo 
de acesso à informação e capacidade de difusão antes 
restrita a poucos intervenientes: meios de comunicação, 
organizações sociais e administrações públicas.

Veracidade e responsabilidade (que deriva do latim 
“respondere”) sempre foram requisitos éticos da comuni-
cação corporativa. No entanto, são agora apresentados 
sob condições práticas para o exercício da função em-
presarial. Transformam-se em obrigações urgentes que 
estão a conduzir à transformação das próprias empre-
sas, introduzindo, em alguns casos dos seus processos 
e recursos, padrões próprios dos meios de comunicação 
(no que respeita à veracidade) ou das entidades sociais 
(no que respeita à responsabilidade). Grandes empresas 
de consumo como a Red Bull ou a Lego transformam-se 
em grupos de comunicação. E outras marcas emergen-
tes, como a Whole Foods ou a Tesla, constroem o seu 
modelo de negócio sobre causas mobilizadores como 
a alimentação orgânica ou a mobilidade sustentável, 
respetivamente.

Além destes casos concretos, as tendências apontam 
para que o fenómeno da pós-verdade, acelerado pela 
difusão tecnológica, esteja também a encontrar res-
posta nas alterações profundas das organizações, que 
vão muito além das técnicas e formatos de comunicação 
(storytelling) e que se aproximam muito mais das for-
mas e experiências de interação com os seus grupos de 
interesse (storydoing)
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Comunicar sustentabilidade, o grande 
desafio no setor da alimentação

Juan Cardona
Diretor da Área de Liderança e Posicionamento Corporativo  

na LLORENTE & CUENCA

Carolina Pérez
Gerente da Área de RSC e Fundações Corporativas  

na LLORENTE & CUENCA Espanha

Antonio Gomariz
Gerente da Área de Liderança e Posicionamento Corporativo na 

LLORENTE & CUENCA Espanha

Macarena de la Figuera
Consultora sénior de RSC e Fundações Corporativas  

na LLORENTE & CUENCA Espanha

1, 2, 3, 6, 12, 13, 15 y 17. Compreender a regra que rege esta 
série de números pode levar-lhe algum tempo, que pro-
vavelmente preferiria dedicar a outras questões. Por 
isso, damos-lhe a solução para este desafio: a série que 
dá início a este artigo não tem uma solução lógica, e 
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apenas enumera alguns dos Objetivos de Desenvolvi-
mento Sustentável (ODS) que o plano estratégico para 
o fomento da agricultura sustentável promulgado pela 
ONU se propõe alcançar diretamente. Se a estes objeti-
vos acrescentarmos os impactos indiretos, esta tornar-
se-á provavelmente uma questão que toca a todos.

Um desafio que sempre existiu

O ser humano enfrenta, desde o início da sua existência, 
um desafio neste sentido. A forma de obter e de produzir 
alimentos, com a agricultura na base da cadeia em maior 
ou menor medida, encontra-se em constante transfor-
mação. Acresce que a forma como nos alimentamos e 
as dietas que seguimos estão sujeitas a uma evolução e, 
em alguns casos, a modas mais ou menos passageiras. 
E as empresas têm de lidar com tudo isto.

Quando a alimentação deixa de ser uma questão que 
diz essencialmente respeito à satisfação das necessida-
des fisiológicas ligadas exclusivamente à sobrevivência 
e a sua segurança está garantida, as pessoas começam a 
preocupar-se com a forma como os alimentos são pro-
duzidos. Questões como a qualidade, o compromisso 
com o meio ambiente, o bem-estar animal, o equilíbrio 
nutricional, etc. tornam-se aspetos que influenciam as 
tomadas de decisões dos consumidores, aquando da es-
colha dos produtos alimentares que colocam no cesto 
de compras. É nesta fase que entra em jogo a susten-
tabilidade da cadeia de valor. E tudo isto se reflete nos 
ODS. E tudo isto é influenciado pela comunicação.

De acordo com estimativas de 200962  da FAO, até 
2050, a população mundial aumentará mais de um terço, 

62  Fórum de Especialistas de Alto Nível. Como alimentar o mundo 2050: «A agricultura 
mundial na perspetiva do ano 2050.» http://www.fao.org/fileadmin/templates/wsfs/

http://www.fao.org/fileadmin/templates/wsfs/docs/Issues_papers/Issues_papers_SP/La_agricultura_mundial.pdf
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ao passo que os terrenos de cultivo crescerão a um ritmo 
muito menor, pelo que será necessário desenvolver mo-
delos produtivos que permitam assegurar a satisfação 
da procura de alimentos e, ao mesmo tempo, garantam 
a sustentabilidade a longo prazo.

Empresas, governos e instituições de todo o tipo já 
estão a trabalhar intensamente para enfrentar estes 
desafios, e a chave para os superar com sucesso está na 
sustentabilidade. Ainda que muitos consumidores pos-
sam não ter, neste momento, consciência do problema 
nem da solução.

E este é o desafio que se aproxima rapidamente para 
o setor empresarial. Não só comunicar e divulgar os 
problemas, mas também trabalhar para encontrar uma 
solução para eles.

Comunicar sustentabilidade: uma vantagem compe-
titiva

De acordo com a FAO63, a agricultura tem de «satisfazer 
as necessidades de produtos e serviços das gerações 
presentes e futuras, e, ao mesmo tempo, assegurar a 
rentabilidade, a saúde do meio ambiente e a equidade 
social e económica» para ser sustentável. A agricultura 
sustentável deve garantir a segurança alimentar mun-
dial e, simultaneamente, promover ecossistemas sau-
dáveis e apoiar a gestão sustentável da terra, da água e 
dos recursos naturais.

Os intervenientes na cadeia de produção e distri-
buição alimentar começam a aperceber-se de que a sus-
tentabilidade não só é essencial para a manutenção da 

docs/Issues_papers/Issues_papers_SP/La_agricultura_mundial.pdf
63  Organização das Nações Unidas para a Alimentação e a Agricultura. Agricultura 
Sustentável. http://www.fao.org/sustainable-development-goals/overview/fao-and-
post-2015/sustainable-agriculture/es/

http://www.fao.org/fileadmin/templates/wsfs/docs/Issues_papers/Issues_papers_SP/La_agricultura_mundial.pdf
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sua atividade, como se tornou, em si mesma, um fator 
diferenciador. Além da própria garantia de prolongar a 
atividade produtiva no tempo, a sustentabilidade cons-
titui uma vantagem competitiva para a construção da 
reputação, quando o consumidor reconhece que os ali-
mentos são produzidos de forma sustentável.

Quando os intervenientes na cadeia de produção ali-
mentar atuam orientados por princípios de sustentabili-
dade e comunicam adequadamente este tipo de atuação, 
a sustentabilidade torna-se um elemento de construção 
da reputação, entendida como o conjunto de crenças 
partilhadas nas comunidades que contribuem positiva 
ou negativamente para os resultados duma empresa. 
Além disso, tem a capacidade de influenciar positiva-
mente as cinco variáveis que, de acordo com o modelo 
Reputation Relevance64 contribuem para a construção 
da reputação: contribuição, integridade, transparência, 
credibilidade e imagem.

Para ilustrar este facto, nada melhor do que um 
exemplo. Existem modelos de produção agrária com 
diferentes processos, como a agricultura convencional 
e a orgânica (conhecida em  Portugal como biológica). 
Estes processos podem ser complementares e existirem 
em simultâneo, mas os princípios que regem a susten-
tabilidade devem ser aplicados da mesma maneira e de-
vem ser avaliados com indicadores (KPI) que medem a 
eficiência no uso dos recursos por unidade de produção, 
uma vez que são os produtos finais que são procurados 
e consumidos pela sociedade.

Sem nos referirmos aqui à quantificação destes indi-
cadores em cada modelo de produção agrária, podemos 

64  LLORENTE & CUENCA. Gran Acogida del Reputation Relevance.  http://www.co-
municacionyreputacion.com/gran-acogida-de-reputation-relevance/
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afirmar que o modelo de agricultura biológica funcio-
nou melhor no campo das crenças ao ocupar um espaço 
na mente do consumidor, fazendo-o crer que está mais 
ligado aos valores da sustentabilidade.

Do ponto de vista puramente nutricional, não há pro-
vas de que haja diferenças na qualidade dos nutrientes 
entre os alimentos produzidos pela agricultura biológica 
e os produzidos pela agricultura convencional. As pe-
quenas diferenças detetadas no conteúdo de nutrientes 
são biologicamente plausíveis e dizem respeito sobre-
tudo às diferenças de métodos de produção65.

Não obstante, a agricultura biológica foi capaz de 
gerar crenças partilhadas mais abrangentes acerca da 
sua ligação à sustentabilidade na produção de alimentos 
do que outros modelos. De acordo com um inquérito 
realizado pela Plataforma Tecnológica de Agricultura 
Sustentável66, o modelo de produção biológica é visto 
como mais sustentável e o que menos consome recur-
sos naturais.

No entanto, existem modelos de produção agrá-
ria complementares que dão resposta a necessida-
des diferentes, embora relacionadas, como é o caso da 
agricultura de conservação67, cujos objetivos têm funda-
mentalmente que ver com a sustentabilidade produtiva, 
bem como com a adaptação às mudanças climáticas e a 
mitigação dos efeitos da agricultura nestas mudanças68.

65  The American Journal of Clinical Nutrition “Nutritional quality of organic foods: 
a systematic review.” http://ajcn.nutrition.org/content/90/3/680.full
66  Plataforma Tecnológica de Agricultura Sustentável. http://www.agriculturasoste-
nible.org
67  Associação Espanhola de Agricultura de Conservação de Solos Vivos. Fundamentos 
da AC. http://www.agriculturadeconservacion.org/index.php/agricultura-de-conserva-
cion/fundamentos-de-la-ac
68  Associação Espanhola de Agricultura de Conservação de Solos Vivos. Beneficios 
da Agricultura de Conversação num Ambiente de Mudanças Climáticas. http://www.
agriculturadeconservacion.org/Estudio_AEAC.pdf



172

DESAFIO: CIDADANIA

A agricultura de conservação é pouco conhecida pelo 
consumidor, pelo que tem a oportunidade de ocupar um 
novo espaço ligado à sustentabilidade e capaz de gerar 
valor, através da reputação, para todos os intervenien-
tes da cadeia de produção e distribuição.

Como atuam as empresas agrícolas sustentáveis?

São muitos os fatores que podem levar uma empresa a 
distinguir-se pela sua atuação em matéria de sustenta-
bilidade, mas há três que terão um papel fundamental 
no futuro próximo: a criação de alianças, a inovação 
sustentável e a comunicação.

1. Criação de alianças sustentáveis

«A sustentabilidade não só é essencial para a manu-
tenção da sua atividade, como se tornou, em si mesma, 
um fator diferenciador.»

•	 As empresas, como motores da mudança real 
e sustentável.

•	 A comunidade científica (universidade, en-
tidades sociais e do meio ambiente, …) como 
agentes chave no desenvolvimento da ino-
vação.  

•	 O governo, com políticas que favoreçam o 
crescimento sustentável, realizando campan-
has de sensibilização junto dos cidadãos.

Estamos a falar de alianças multissetoriais, cujo fim 
último é resolver um problema sistémico, ou seja, que 
nos afeta a todos. Mas, para que estas alianças funcio-
nem adequadamente, é preciso adaptar os modelos de 



REPUTAÇÃO E SUSTENTABILIDADE

173 

trabalho tradicionais e conceber novos modelos basea-
dos nas seguintes premissas:

•	 Confiança: este é o ponto de partida para 
qualquer trabalho. 

•	 Visão a longo prazo: não se pode esperar que 
as mudanças num setor tão enraizado sejam 
imediatas, apesar da corrida contra o relógio a 
que as mudanças climatéricas nos obrigam. A 
implementação da inovação exige processos 
de verificação e aprendizagem, e tempo para 
serem absorvidas pela sociedade e pela indús-
tria.

•	 Colaboração e não concorrência: trata-se de 
um modelo totalmente diferente do tradicio-
nal. Exige uma mudança de mentalidade e 
implica um grande esforço, uma vez que afeta 
totalmente a forma como empresas do mes-
mo setor ou de setores diferentes se relacio-
nam, condiciona a forma como se apresentam 
ao mundo e, claro, condicionará os desafios e 
os resultados obtidos e o conceito de recom-
pensa.

Este modelo de trabalho, que, a priori, poderia pa-
recer utópico, está a ser implementado há vários anos 
no setor da agricultura. Por isso, as empresas que pre-
tendam manter-se no mercado deverão trabalhar para 
conseguir superar os grandes desafios colocados pela 
comunidade internacional e que garantem a sustenta-
bilidade de toda a comunidade. No âmbito empresarial, 
não há outro caminho a seguir a não ser este.
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2. Inovação sustentável do setor mais tradicional

Outra grande linha de trabalho será a da inovação sus-
tentável. Envolver toda a cadeia de valor para desenvol-
ver projetos e produtos com capacidade transformadora 
será, muito em breve, uma das vias mais úteis para dar 
resposta a alguns dos grandes desafios globais.

Algumas empresas já começaram a desenvolver este 
tipo de práticas através de iniciativas como:

•	 O tratamento e a reutilização das águas resi-
duais para as culturas e o fomento da biodi-
versidade (filtros verdes).

•	 Sistemas agrícolas que utilizam a terra de cul-
tivo para armazenamento e captura de CO2.

•	 Tecnologias e técnicas agronómicas que favo-
recem os polinizadores das culturas, contri-
buindo, assim, para a sua sustentabilidade.

•	 Ferramentas que procuram a gestão susten-
tável dos recursos, através de aplicações inte-
ligentes. 

3. Comunicação

Não há dúvida de que, à luz do exposto, um setor tão 
complexo e, ao mesmo tempo, tão presente no dia a dia 
dos consumidores deve dar prioridade à comunicação. 
Explicar e medir serão elementos decisivos a ter em 
conta para que as empresas do setor agrícola e alimen-
tar possam transmitir o seu valor distintivo e explicar 
o importantíssimo papel que estão a desenvolver para 
garantir a sustentabilidade dos recursos, do planeta e 
da vida.
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O desafio está sobre a mesa. As medidas são muitas e 
a comunicação apresenta-se como a melhor alternativa 
para conseguir transformar um modelo que se manteve 
imutável durante séculos.



177 
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Poucos duvidam de que a responsabilidade social cor-
porativa (RSC) se escreve com T de talento. A responsa-
bilidade social corporativa deixou de ser um elemento 
acessório (ou um trâmite necessário), para se tornar na 
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razão de ser das empresas. Podemos considerar uma 
verdade universal que as marcas devem aspirar a cons-
truir uma sociedade melhor. E, se esta afirmação é um 
axioma, também é evidente que a razão de ser da em-
presa deve estar relacionada com as aspirações dos pro-
fissionais (o talento) que a compõem. 

A nível global, as empresas encontram-se num mo-
mento decisivo. A quarta revolução industrial é pro-
vavelmente a maior revolução de sempre ao nível do 
mundo profissional. O desenvolvimento tecnológico e 
o aparecimento de novos modelos de negócio implicam 
(e vão continuar a implicar) mudanças de tal dimensão 
que seremos obrigados a repensar a relação entre em-
presa e sociedade de um ponto de vista ético. Esta nova 
era tem um grande poder emancipador, mas apenas 
se conseguirmos obter linguagens e políticas corretas 
para todos. 

Embora a crença generalizada seja que a revolução 
industrial vai implicar uma diminuição da importância 
das pessoas a favor da automatização e da robotização, 
uma análise ao passado, ao presente e ao futuro deixa 
claras duas coisas: o trabalho é um dos pilares essenciais 
da nossa vida e o talento tem um papel fundamental 
nas organizações69. 

Independentemente de como seja o futuro, as pes-
soas serão necessárias e, apesar do papel que possa ser 
desempenhado pelos robôs, a única forma de atrair e 
de assegurar este talento será a vertente mais social e 
humana das empresas. 

O mundo vai sempre precisar do brilhantismo, da  
ingenuidade e das capacidades humanas 
Brad Keyell, co-fundador e CEO, Uptake

69  Brad Keywell Co-fundador e CEO, Uptake (WEF)
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Quais são as implicações desta situação? Sem dúvida, 
e por causas que veremos mais adiante, as empresas 
que pretendam sobreviver no futuro serão aquelas cuja 
razão de ser responda de forma responsável a necessi-
dades sociais e que aliem as expetativas do talento à 
concretização de uma finalidade superior. 

Para não perder a perspetiva

Fazendo uma revisão rápida, recordemos que as primei-
ras “empresas” surgiram há 12 000 anos, com a passagem 
do ser humano a uma vida sedentária fundamentada 
na agricultura. Juntamente com a capacidade de pro-
duzir bens para satisfazer necessidades de alimentação, 
abrigo e proteção, tornou-se necessário distribuir pa-
péis para poder produzir, conservar e processar esses 
elementos. As profissões surgiram quando começou o 
intercâmbio de bens e serviços; uma só pessoa não po-
dia garantir, por si mesma, todas as suas necessidades. 

Na Grécia e em Roma, o trabalho era uma carga pe-
sada reservada aos escravos, situação que mudou na 
Idade Média quando o povo passou a assumir as prin-
cipais tarefas produtivas. O Renascimento, com seus 
artistas, introduziu um elemento interessante que hoje 
está mais em voga do que nunca: o trabalho pode ser 
uma forma de realização pessoal. 

Adam Smith, a máquina a vapor, Karl Marx ou as 
fábricas da Ford são algumas das peças-chave que con-
figuraram a visão atual do trabalho: uma forma de vida 
através da qual uma pessoa se realiza, contribuindo com 
determinados elementos para a sociedade e recebendo 
outros em troca. 

Em suma, o que não podemos esquecer é que as em-
presas fazem sentido para dar resposta às sociedades 
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humanas. Precisamente por isto, seria estranho que 
realizassem a sua atividade com costas viradas para a 
sociedade ou relegando o seu caráter humano e respon-
sável a um pequeno departamento com aspeto de ONG. 

A diversidade e a transparência como estratégias de 
negócio responsável

Vivemos em tempos de estandardização de coisas que 
antes pareciam apostas ousadas. Vejamos como exem-
plo a transparência. Houve uma época em que as em-
presas que se atreviam a dar um passo em frente e a 
comunicar abertamente aspetos tradicionalmente ve-
lados passavam a ser vistas como inovadoras, pioneiras 
e mais fiáveis. Hoje em dia não seria aceitável, podendo 
mesmo considerar-se ilegal70, que uma empresa não 
fosse totalmente transparente em aspetos mais cru-
ciais, que podem motivar ou impedir uma pessoa de 
enviar o seu currículo, um consumidor de consumir ou 
um investidor de investir. 

Este processo está a repetir-se com outro motor fun-
damental da RSC: a diversidade. Hoje em dia, a diver-
sidade é um motivo de orgulho para as empresas que 
se preocuparam em “ser um reflexo do mundo que as 
rodeia”71, sem filtros nem quotas. Todavia, este esforço 
inicial das pioneiras implica, tal como acontece nas em-
presas que mergulharam na piscina da transparência, 
que dentro de poucos anos ser diverso seja normal, e o 
contrário seja desprezível. 

O processo que as empresas estão a viver em termos 
de diversidade é um reflexo da mudança de paradigma 
da Responsabilidade Social Corporativa (incluindo a re-
70  600 empresas espanholas aguardam a nova Diretiva de transparência europeia 
(Expansión, 2017) 
71  Apple Diversity Report https://www.apple.com/diversity/
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visão do nome da profissão) e do seu impacto inegável 
em todos os aspetos críticos da vida (e da saúde) empre-
sarial, com especial ênfase no talento. A RSC deixou de 
ser uma sigla para passar a fazer parte da razão de ser 
(ou mesmo do coração) das organizações. Nos últimos 
anos, fomos testemunhas de como se passou do depar-
tamento com aspeto de ONG (muitas vezes com apenas 
um profissional) para a integração na estratégia de ne-
gócio e na relação com todos os stakeholders. E isto vai 
ser mais evidente num futuro próximo.

“O futuro é o sonho de quem o inventa72”

Hoje em dia, assistimos a um fenómeno altamente mo-
tivador em que a RSC está a viver o mesmo movimento 
de translação que em tempos foi protagonizado pela 
transparência: a passagem do terreno do acessório ao 
mundo do imprescindível. Passou do estatuto de de-
partamento para nascer do propósito da organização e 
instalar-se no core da sua atividade. Falamos da susten-
tabilidade das empresas, amplamente considerada na 
sua máxima expressão. Mas a RSC assinala uma forma 
de ser, de agir, de falar, de empregar, de se desenvolver, 
de competir ou de dar frutos.

A perspetiva do talento

No que diz respeito aos colaboradores, a responsabili-
dade social das empresas é um dos fatores decisivos na 
conceção de valores, da missão e da visão da empresa. 
Partilhar essa razão de ser com a empresa facilita que 
os colaboradores se sintam mais realizados no seu tra-

72  Salvador del Rey, catedrático de Direito do trabalho. 
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balho diário, ao ter a perceção de estarem a trabalhar 
para a construção de um mundo melhor73. 

84% dos jovens não trabalhariam numa empresa cu-
jos valores não partilhassem74. Tendo em conta que, em 
2025, 75% da força laboral será millennial, é evidente que 
o aspeto intangível das empresas é crucial no momento 
de garantir o fluxo necessário de talento para sobreviver. 

Não podemos saber qual a percentagem nem a ge-
ração que irão protagonizar os estudos realizados no 
futuro próximo que referíamos no início. No entanto, 
tudo parece indicar que, nesse futuro próximo, o ta-
lento vai aprofundar a sua busca de uma experiência 
profissional que se encaixe nos seus valores pessoais. 

A barreira que, durante décadas, separou a vida 
profissional da pessoal, está a diluir-se a um ritmo 
acelerado. “Quando uma pessoa está completamente 
comprometida com o seu trabalho, a linha entre os di-
versos aspetos da sua vida é muito mais ténue”75. Cada 
vez mais, o trabalho é uma parte definidora das nossas 
decisões pessoais e, por isso, da nossa personalidade. 
Neste cenário, os valores da empresa têm de estar à al-
tura dos valores pessoais. 

A revolução tecnológica acabou de romper a fina 
linha de separação dos nossos dois “eu”. Precisamente 
por isto, as empresas devem ter uma abordagem ao ta-
lento que permita o colaborador levar a sua pessoa com-
pleta para o trabalho76 e estar totalmente satisfeito com 
a experiencia. 

73  Corporate Social Responsibility and Employee Engagement: Enabling Employees 
to Employ More of Their Whole Selves at Work (Ante Glavas)
74  KPMG, 2017.
75  Montse Ventosa, presidente da Truthmark
76  Bring your whole self to work | Mike Robbins | TEDxBerkeley
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Isto implica que as pessoas não devem despojar-se 
das suas paixões, interesses, passatempos e sentimentos 
quando entram pela porta da sua empresa. Pelo con-
trário, devem ser capazes de poder canalizar toda a sua 
humanidade para o posto de trabalho. Afinal de contas, 
trazer toda a sua pessoa para o trabalho implica, real-
mente, colocar na mesa todas as nossas paixões, hob-
bies, passatempos, ideais e pensamentos: tudo aquilo 
que nos torna humanos. 

É neste aspeto que a RSC pode ter um papel fun-
damental para articular os valores e as expetativas do 
talento. Em suma, permite criar um caminho para que 
os profissionais possam viver as suas empresas com 
paixão. Todavia, isto só é verdade quando a política de 
RSC está ancorada no propósito da empresa, na sua ra-
zão de existir, e não em alguma ocorrência de espírito 
“benfeitor” e efeito principalmente higiénico (ou dire-
tamente publicitário).

Propósito e engagement

Hoje em dia, os profissionais (especialmente os jovens) 
precisam de algo mais do que um salário no final do 
mês. Precisam de sentir orgulho pela atividade que des-
empenham, e ainda de ter um propósito que dê sentido 
aos seus esforços dentro de uma empresa com que par-
tilhem valores. 

A contribuição para um bem superior faz com que 
os profissionais se sintam melhor consigo mesmos au-
mentando o seu autoconceito, o que resulta numa maior 
identificação com a organização (com os consequentes 
benefícios em termos de talent engagement).

Neste sentido, não é particularmente surpreendente 
que 80% das pessoas entre os 13 e os 25 anos queiram 
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trabalhar numa empresa que se preocupe com o seu im-
pacto e o seu contributo para a sociedade77. No entanto, 
este valor é uma chamada de atenção para as empresas 
que ainda entendem a RSC como um recurso ou, sim-
plesmente, como um mal necessário. O melhor talento, 
aquele capaz de se comprometer até fazer com que a 
sua empresa alcance grandes feitos, exige que os seus 
esforços sirvam para alcançar um fim maior que os ob-
jetivos de negócio, ligado a um propósito não financeiro. 

A RSC transforma-se no veículo que possibilita que 
o talento contribua com tudo o que o torna humano 
(que se comporte com autenticidade e fidelidade às suas 
próprias convicções), e permite-lhe encontrar um signi-
ficado superior ao seu próprio trabalho diário, alimen-
tando a perceção de estar a contribuir para um bem 
superior. 

Como integrar a rsc no core da empresa 

Como foi analisado ao longo do texto, num futuro em 
que a digitalização e a robotização ganham terreno, é a 
faceta mais humana do talento que pode marcar a dife-
rença. As empresas terão de trabalhar a sua faceta mais 
humana para atrair e reter um talento comprometido 
que, cada vez mais, procura um local onde colocar toda 
a sua pessoa a trabalhar. Neste contexto, a RSC deve 
integrar-se no coração da empresa. Sem pretender for-
necer uma fórmula mágica, gostaríamos de apresentar 
algumas chaves deste processo. 

77  Cone Millennial Cause Group
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1. Definir o propósito da empresa

Integrar a RSC na estratégia e no propósito das em-
presas deve partir de uma análise honesta do impacto 
das empresas Qual é o meu papel como empresa na 
construção social? Todos os negócios geram bens e ser-
viços que têm impacto sobre o ambiente e as pessoas, 
gerando mudanças na forma como nos relacionamos 
com o mundo. 

A Dove, por exemplo, soube ver como o acesso aos 
seus produtos tem um impacto que vai para além de 
questões puramente higiénicas, estéticas ou ambien-
tais e lançou um propósito atrevido, associado a esse 
fim superior: melhorar a autoestima das mulheres em 
todo o mundo78.

2. Construir uma narrativa 

É fundamental construir uma narrativa poderosa em 
torno do propósito, que envolva o discurso da empresa 
em todos os seus grupos de interesse. A RSC integra-se 
nesta narrativa como um dos pilares para a construção 
da confiança, da reputação e do employee engagement.

Assim, a comunicação da RSC deveria fazer parte 
da narrativa corporativa e integrar-se na estratégia de 
captação, dirigindo-se ao talento, tanto atual como po-
tencial.

3. Um novo modelo de liderança

Para levar a RSC ao centro estratégico das empresas, 
é fundamental contar com o apoio e o impulso da ad-
ministração das empresas. O estilo de liderança está a 
evoluir desde o líder autoritário para um líder trans-

78  https://www.youtube.com/watch?v=qRWZjOrkEUU
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formador, colaborativo e orientado para criação de ex-
celência e talento. Os critérios relacionados com a RSC 
têm cada vez mais peso neste modelo. A prova disso é 
que, em 2015, a Harvard Business Review incluiu pela 
primeira vez critérios ESG (Environmental, Social and 
Governance) no seu ranking The Best-Performing CEOs 
in the World. 

Para fazer avançar a responsabilidade em toda a or-
ganização, o líder deve servir-se das suas capacidades de 
liderança, entendidas como a sua capacidade de influir 
para alcançar um objetivo e um projeto partilhado79. 

4. Envolver o talento na transformação. 

O papel que o talento desempenha no propósito da 
transformação vai permitir articular as paixões e as ex-
petativas pessoais do colaborador através do trabalho 
diário. Neste sentido, é importante desenvolver uma es-
tratégia de RSC que ofereça oportunidades para sentir, 
na primeira pessoa, os valores da empresa. 

Tradicionalmente, as empresas responderam a esta 
necessidade com atividades de voluntariado corpora-
tivo, que pouco ou nada tinham que ver com o trabalho 
diário. Hoje, a tendência é integrar a responsabilidade 
e o propósito no dia-a-dia, gerando uma cultura e uma 
organização empresarial na qual os colaboradores “se 
sintam estimulados a tomar decisões responsáveis, a 
partilhar o conhecimento e a agir de acordo com os va-
lores sociais e o interesse coletivo da empresa”80. 

79  Chemers, 1997
80  Bong et al, 2015 
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5. Transformar a organização

A transformação das organizações pode contribuir para 
facilitar os modelos de comportamento responsáveis e 
associar o talento ao propósito empresarial. Mecanis-
mos como os códigos de ética ou os sistemas de ava-
liação, promoção e retribuição que incorporam critérios 
de RSC demonstraram a sua eficácia neste sentido. Em 
Espanha, 82% das empresas já associam a estes princí-
pios a retribuição variável de, pelo menos, a adminis-
tração81.

Levar o coração da empresa ao talento 

No Corporate Register existem atualmente mais de 
89 000 relatórios de RSC de mais de 14 000 empresas. 
Embora sejam necessários, é crítico explorar novas 
vias de comunicação sobre a sustentabilidade que se-
jam mais propensas à criação de diálogo, aproveitando, 
por exemplo, o potencial das redes sociais.

A relação com os nossos colaboradores abre-nos 
a porta à criação de uma dinâmica de participação, 
emoção e transparência que promova debates e con-
versas onde o crowdsourcing possa ser uma parte fun-
damental da inovação. 

Para dar como exemplo profissionais motivados que 
participam ativamente na política de RSC da empresa, 
vale a pena referir as green teams da empresa AMD. 
Trata-se de um grupo de profissionais que decidiu parti-
cipar voluntariamente num programa destinado a iden-
tificar e a promover novas práticas de sustentabilidade 
ambiental nas tarefas do dia-a-dia. 96% dos membros 

81  3.ª edição do Observatório da ISR, elaborado pelo Club de Excelencia em Sosteni-
bilidad, Georgeson e Endesa.
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destas equipas afirmam que contribuir para uma causa 
no trabalho melhora substancialmente o seu compro-
misso e o seu engagement. 

Em todo o caso, as empresas devem esforçar-se por 
comunicar adequadamente o seu espírito sustentável 
ao talento, tentando envolvê-lo tanto quanto possível, 
deixando claro que a RSC reflete uma crença essencial 
e profunda, e não uma atitude concreta sobre um as-
peto social particular. 

Possivelmente, envolver é a palavra-chave. Mas en-
tenda-se, sobretudo, como um espírito de cocriação. A 
RSC deve viver no propósito e, nesse aspeto, é essencial 
que os profissionais da organização possam ter impacto 
sobre ela. Não se trata de depender deles, porque esta 
seria uma atitude promotora do abuso do conceito de 
voluntariado corporativo, mas sim do facto de os cola-
boradores poderem trazer o seu propósito pessoal ao 
trabalho, combiná-lo com o propósito corporativo e fa-
zer com que este duplo propósito se articule com a es-
tratégia de Responsabilidade Social Corporativa.

Não é uma moda, não é uma tendência: é uma forma 
de vida das empresas; dela depende, em grande medida, 
que o melhor talento decida comprometer-se e partilhá-la.
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Quando Falamos De Fraternidade

Jordi Sevilla
Vice-presidente da Área de Contexto Económico  

da LLORENTE & CUENCA

Creio que foi Aristóteles o primeiro a dizer que o ser hu-
mano é um animal social, ou seja, que a sua conduta se 
baseia, desde o nascimento, num conjunto de normas, 
costumes e regras que lhe são impostas externamente. 
Desde então até agora, o debate público tem girado à 
volta de três questões: a relação entre o indivíduo e o 
grupo ao qual pertence; a delimitação sobre qual o grupo 
de referência onde se situa e, a partir daí, quais as nor-
mas do grupo a determinar o seu comportamento. Ve-
jamos esta questão mais atentamente. A identificação 
e o reconhecimento de uma entidade social, a qual cha-
mamos indivíduo, com perfis próprios e, por vezes, di-
ferentes para cada grupo, é algo bastante recente na 
história da humanidade. De facto, ainda hoje se debate 
este assunto, e até aqueles que aceitam a existência de 
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indivíduos como fundamento da construção social não 
podem deixar de reconhecer igualmente que há atitu-
des e comportamentos de grupo, nomeadamente nas 
eleições, nos desportos ou no consumo. Assim, fala-se de 
"jovens", de "terceira idade" ou de "mulheres" como ato-
res coletivos com uma identidade conjunta suficiente 
para se sobreporem, com força, ao indivíduo concreto 
que constitui cada um destes grupos. Por isso, apesar de 
as tecnologias permitirem personalizar, por exemplo, a 
oferta de produtos e serviços, continua a existir "algo" 
de comum que agrupa comportamentos em grandes 
grupos, cujo exemplo mais evidente é a utilização da 
informação proporcionada pelo chamado "big data".

Isto está ligado ao segundo assunto mencionado: 
qual é o nosso grupo de referência, sobretudo quando 
todos temos identidades plurais? Todos nascemos numa 
família que se agrupa com outras famílias numa espécie 
de tribo, que vive, por sua vez, em algo mais alargado, 
que agora se denomina nação. É daqui que vem, sobre-
tudo, o idioma, a cultura ou os costumes. Tornamo-nos 
membros de um sindicato porque somos trabalhadores, 
colocamos a nossa nação acima de outra se formos na-
cionalistas, e agrupaemo-nos com outros fãs para as-
sistir a um concerto do nosso cantor favorito ou viajar 
para um certo país. Para alguns, durante muitos anos, 
o grupo prevalente ao qual pertenciam era a "classe so-
cial" (com referentes como "proletários de todos os paí-
ses" ou "o dinheiro não tem fronteiras"), inclusive até 
mais do que o país de nascimento. Pertencemos, pois 
a muitos grupos, por vezes mutuamente exclusivos e 
por vezes não. Ordenar os indivíduos em função de um 
grupo de referência é fundamental para entender a sua 
visão do mundo e o seu comportamento, assim como 
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o é entender que se pode pertencer a vários grupos ao 
mesmo tempo, e que a entrada e saída de alguns é mais 
fluida do que de outros.

A partir daí, é necessário estabelecer quais são as re-
gras que definem cada grupo no qual classificamos os 
indivíduos. Por exemplo, se os ordenarmos como contri-
buintes para as finanças, esperaremos deles um deter-
minado comportamento que será diferente de quando 
os ordenamos como utilizadores, consumidores ou for-
necedores. Assim, pressupomos que um contribuinte ou 
consumidor passa a vida de calculadora na mão, ana-
lisando os seus custos e benefícios em cada uma das 
opções propostas que enfrenta com a sua capacidade de 
compra e os seus desejos ou preferências. No entanto, 
se predominar a sua faceta de cidadão, determinada por 
direitos e obrigações que são iguais para todos, será in-
fluenciado não só pelo seu rendimento ou riqueza, mas 
também por um certo sentido inato de "igualdade" ou 
"justiça", que lhe pode fazer recusar algo, apesar de lhe 
ser pessoalmente benéfico, por não o considerar "justo". 
O cidadão exige direitos, como o de ser tido em conta, 
ao passo que o consumidor só pede artigos que possa 
pagar. São coisas diferentes. O cidadão, apesar de ser 
parte do grupo definido pela igualdade de leis, vive como 
indivíduo, pelo que quer experiências próprias, únicas, 
apenas suas, porque tem consciência da sua própria 
individualidade. 

Tudo isto começou com o famoso lema da Revolução 
Francesa – “liberdade, igualdade e fraternidade” – que 
devemos agora questionar: liberdade para quê? Igual-
dade e fraternidade entre quem? Numa sociedade de-
mocrática, articulada em torno de direitos e liberdades 
estipulados em constituições, a fraternidade é o que une 
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o grupo a que se aplicam direitos e liberdades. Pensados 
na sua origem como direitos e liberdades extensíveis a 
todo o grupo de seres humanos, os Direitos Humanos, 
que a ONU proclamou, são o que definem o cidadão no 
seu âmago, em detrimento de outros aspetos da vida 
do ser humano. É aquilo a que se chama "patriotismo 
constitucional". A fraternidade mudou, pois a consciên-
cia do indivíduo e, mais importante para esta reflexão, 
o seu comportamento também mudaram, bem como 
o seu nível de expectativas e de exigências em relação 
aos restantes cidadãos, ao Estado ou às empresas. Um 
contribuinte pedirá eficácia na gestão da dívida pública. 
Já um consumidor buscará uma boa relação qualidade-
preço nos bens e serviços que deseja comprar. Um ci-
dadão, além de tudo isto, faz valer os seus direitos de 
tal forma que a fraternidade, convertida em cidadania, 
transforma também a própria empresa; ela mesma parte 
da cidadania com direitos e deveres coletivos, pois um 
cidadão não limita o exercício dos seus direitos ao âm-
bito público, mas também os espera no privado e, mais 
importante, espera que as empresas tenham também 
um papel ativo na hora de garantir direitos como a pro-
teção de dados ou o direito ao esquecimento digital.

Num mundo onde a cidadania se transformou no 
signo de identidade principal dos seres humanos, é ela 
que define as relações sociais e económicas ao se colo-
car à frente das restantes características. Isto reflete-se 
na forma de gerir as empresas que têm de incorporar 
este fator-chave na sua forma de se dirigirem ao que 
até agora eram só consumidores, trabalhadores, forne-
cedores ou acionistas.



L L O R E N T E  &  C U E N C A



197 

Sobre LLORENTE & CUENCA

A LLORENTE & CUENCA é a consultora de gestão de 
reputação, comunicação e assuntos públicos líder em 
Espanha, Portugal e na América Latina. Conta com 23 
sócios e 500 profissionais, que prestam serviços de con-
sultoria estratégica a empresas de todos os setores de 
atividade com operações dirigidas ao mundo de língua 
espanhola e portuguesa.

Atualmente, a LLORENTE & CUENCA tem escritó-
rios na Argentina, Brasil, Colômbia, Chile, Equador, Es-
panha, Estados Unidos (Miami, Nova York e Washington, 
DC), México, Panamá, Peru, Portugal e República Do-
minicana. Além disso, atua em Cuba e oferece os seus 
serviços através de companhias afiliadas na Bolívia, Pa-
raguai, Uruguai e Venezuela.

O seu desenvolvimento internacional levou-a a ocupar, 
em 2016, o 54.º lugar no Ranking Global de companhias 
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de comunicação mais importantes do mundo, elaborado 
a cada ano pela publicação The Holmes Report.

É a empresa de comunicação mais premiada nos mer-
cados em que opera. Este ano, conquistou sessenta e 
seis prémios, entre eles Public Relations Company of 
the Year (International Business Awards 2016)
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Sobre Desenvolvendo Ideias

Desenvolvendo Ideias, o centro de liderança através do 
conhecimento da LLORENTE & CUENCA, é uma combi-
nação global de relação e intercâmbio de conhecimentos 
que identifica, foca e transmite os novos paradigmas da 
sociedade e tendências de comunicação, sob um posi-
cionamento independente.

Desde a sua criação em 2011, elabora mais de 70 publi-
cações por ano sobre inteligência corporativa, economia, 
política e sociedade, muitas delas em colaboração com 
escolas de negócios, instituições de referência do âm-
bito político ou empresarial e profissionais do setor, de 
acordo com seu princípio-base: Compartilhar é Poder.

Graças ao seu poder de difusão entre seus 30.000 
contactos e sua distribuição através de meios de comu-
nicação e instituições de referência, o Desenvolvendo 
Ideias conseguiu consolidar-se como centro pioneiro 
de criação de conhecimento relevante e pensamento 
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independente para os decisores em Portugal, Espanha, 
e América Latina, onde a agência está presente. Re-
ferências internacionais como o Mercury Awards ou 
International Business Awards têm reconhecido o seu 
trabalho, outorgando vários prémios à revista UNO, e 
ao portal Desenvolvendo Ideias. O seu modelo de Li-
derança através do Conhecimento foi finalista nos SA-
BRE Awards.

http://www.desenvolvendo-ideias.com
http://www.revista-uno.com/
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Organização

DIREÇÃO CORPORATIVA

José Antonio Llorente
Sócio Fundador e Presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Enrique González
Sócio e CFO
egonzalez@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo
Sócio e Diretor Geral Corporativo de Talento, 
Organização e Inovação
acorujo@llorenteycuenca.com

Carmen Gómez Menor
Diretora Corporativa
cgomez@llorenteycuenca.com

http://www.llorenteycuenca.com/pt/jose-antonio-llorente/
mailto:jallorente@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/enrique-gonzalez/
mailto:egonzalez@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/adolfo-corujo/
mailto:acorujo@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/carmen-gomez-menor/
mailto:cgomez@llorenteycuenca.com
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DIREÇÃO AMÉRICAS

Alejandro Romero
Sócio e CEO Américas
aromero@llorenteycuenca.com

Luisa García
Sócia e COO América Latina
lgarcia@llorenteycuenca.com

Erich de la Fuente
Sócio e CEO Estados Unidos
edelafuente@llorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Sócio e CFO América Latina
jldgirolamo@llorenteycuenca.com

DIREÇÃO DE TALENTO

Daniel Moreno
Diretor de Talento
dmoreno@llorenteycuenca.com

Marjorie Barrientos
Diretora de Talento para Região Andina
mbarrientos@llorenteycuenca.com

Karina Sanches
Gerente de Talento para a América do Sul
ksanches@llorenteycuenca.com

http://www.llorenteycuenca.com/pt/alejandro-romero/
mailto:aromero@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/luisa-garcia/
mailto:lgarcia@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/erich-de-la-fuente/
mailto:edelafuente@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/luis-di-girolamo/
mailto:jldgirolamo@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/contacto/
mailto:dmoreno@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/contacto/
mailto:mbarrientos@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/contacto/
mailto:ksanches@llorenteycuenca.com
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ESPANHA E PORTUGAL

Arturo Pinedo
Sócio e Diretor Geral
apinedo@llorenteycuenca.com

Goyo Panadero
Sócio e Diretor Geral
gpanadero@llorenteycuenca.com

Barcelona

María Cura
Sócia e Diretora Geral
mcura@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1º-1ª
08021 Barcelona (España)
Tel. +34 93 217 22 17

Madrid

Joan Navarro
Sócio e Vice-presidente 
de Assuntos Públicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Sócio e Diretor Sénior
amoratalla@llorenteycuenca.com

Jordi Sevilla
Vice-presidente 
de Contexto Económico
jsevilla@llorenteycuenca.com

http://www.llorenteycuenca.com/pt/arturo-pinedo/
mailto:apinedo@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/goyo-panadero/
mailto:gpanadero@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/barcelona/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/maria-cura/
mailto:mcura@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/madrid/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/joan-navarro/
mailto:jnavarro@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/amalio-moratalla/
mailto:amoratalla@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/jordi-sevilla-2/
mailto:jsevilla@llorenteycuenca.com


204

DESAFIO: CIDADANIA

Latam Desk
Claudio Vallejo
Diretor Sénior
cvallejo@llorenteycuenca.com
Lagasca, 88 – planta 3
28001 Madrid (España)
Tel. +34 91 563 77 22

Impossible Tellers

Ana Folgueira
Diretora Geral
ana@impossibletellers.com

Impossible Tellers

Diego de León, 22, 3º – izd.
28006 Madrid (España)
Tel. +34 914 384 295

Cink

Sergio Cortés
Sócio. Fundador e Presidente
scortes@cink.es

Muntaner, 240, 1º-1ª
08021 Barcelona (España)
Tel. +34 93 348 84 28

Lisboa

Tiago Vidal
Diretor Geral
tvidal@llorenteycuenca.com

Avenida da Liberdade nº225, 5ºEsq.
1250-142 Lisboa
Tel. +351 21 923 97 00

http://www.llorenteycuenca.com/pt/claudio-vallejo/
mailto:cvallejo@llorenteycuenca.com
http://www.impossibletellers.com/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/ana-folgueira/
mailto:ana@impossibletellers.com
https://cink.es/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/sergio-cortes/
mailto:scortes@cink.es
http://www.llorenteycuenca.com/pt/lisboa/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/tiago-vidal/
mailto:tvidal@llorenteycuenca.com
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ESTADOS UNIDOS

Miami

Erich de la Fuente
Sócio e CEO
edelafuente@llorenteycuenca.com

600 Brickell Avenue
Suite 2020
Miami, Florida 33131
Tel. +1 786 590 1000

Nova Iorque

Latam Desk
Salomón Kalach
Diretor
skalach@llorenteycuenca.com

Abernathy MacGregor
277 Park Avenue, 39th Floor
New York, NY 10172, USA
T. +1 212 371 5999 (ext. 374)
Washington, DC

Ana Gamonal
Diretora
agamonal@llorenteycuenca.com

10705 Rosehaven Street
Fairfax, VA 22030
Tel. +1 703 505 4211

http://www.llorenteycuenca.com/pt/miami/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/erich-de-la-fuente/
mailto:edelafuente@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/nueva-york/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/salomon-kalach/
mailto:skalach@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/contacto/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/contacto/
mailto:agamonal@llorenteycuenca.com
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MÉXICO, AMÉRICA CENTRAL E CARAÍBAS

Cidade do México

Juan Arteaga
Diretor Geral
jarteaga@llorenteycuenca.com

Rogelio Blanco
Diretor Geral
rblanco@llorenteycuenca.com

Bernardo Quintana Kawage
Presidente Conselheiro e Membro do Comité de Direção
bquintanak@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412, Piso 14
Col. Juárez. Del. Cuauhtémoc
CP 06600 Ciudad de México
Tel. +52 55 52571084
Havana

Pau Solanilla
Diretor Geral para Cuba
psolanilla@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9. Calle 57
Obarrio – Panamá
Tel. +507 206 5200
Panamá

Javier Rosado
Sócio e Diretor Geral
jrosado@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9. Calle 57
Obarrio – Panamá
Tel. +507 206 5200

http://www.llorenteycuenca.com/pt/mexico/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/juan-arteaga/
mailto:jarteaga@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/rogelio-blanco/
mailto:rblanco@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/bernardo-quintana-kawage/
mailto:bquintanak@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/la-habana/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/pau-solanilla/
mailto:psolanilla@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/panama/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/javier-rosado/
mailto:jrosado@llorenteycuenca.com
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Santo Domingo

Iban Campo
Diretor Geral
icampo@llorenteycuenca.com

Avda. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora – planta 7
Santo Domingo – República Dominicana
Tel. +1 809 6161975

REGIÃO ANDINA

Lima

Luis Miguel Peña
Sócio e Diretor Geral
lmpena@llorenteycuenca.com

Humberto Zogbi
Presidente
hzogbi@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes, 420 – piso 7
San Isidro – Lima
Peru
Tel. +51 1 2229491

Bogotá

María Esteve
Sócia e Diretora Geral
mesteve@llorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogotá D.C. – Colombia
Tel. +57 1 7438000

http://www.llorenteycuenca.com/pt/santo-domingo/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/iban-campo/
mailto:icampo@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/lima/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/luis-miguel-pena/
mailto:lmpena@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/humberto-zogbi/
mailto:hzogbi@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/bogota/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/maria-esteve/
mailto:mesteve@llorenteycuenca.com
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Quito

Alejandra Rivas
Diretora Geral
arivas@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre 1830 y Cordero
Edificio World Trade Center, Torre B, piso 11
Distrito Metropolitano de Quito
Ecuador
Tel. +593 2 2565820
Santiago de Chile

Francisco Aylwin
Presidente
faylwin@llorenteycuenca.com

Néstor Leal
Diretor
nleal@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801. Las Condes
Santiago de Chile
Tel. +56 22 207 32 00

AMÉRICA DO SUL

Buenos Aires

Mariano Vila
Diretor Geral
mvila@llorenteycuenca.com

Daniel Valli
Presidente Conselheiro de Cone Sul
dvalli@llorenteycuenca.com

http://www.llorenteycuenca.com/pt/quito/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/alejandra-rivas-mantilla/
mailto:arivas@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/santiago-de-chile/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/francisco-aylwin/
mailto:faylwin@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/contacto/
mailto:nleal@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/buenos-aires/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/mariano-vila/
mailto:mvila@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/daniel-valli/
mailto:dvalli@llorenteycuenca.com
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Avenida Corrientes 222 – piso 8
C1043AAP Ciudad de Buenos Aires
Argentina
Tel. +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Cleber Martins
clebermartins@llorenteycuenca.com

Ladeira da Glória, 26
Estúdio 244 e 246 – Glória
CEP 22211-120 Rio de Janeiro RJ
Tel: +55 21 3797-6400

São Paulo

Cleber Martins
Diretor Geral
clebermartins@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Diretor Regional de Inovação
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, CJ 111,
Cerqueira César
CEP 01426-001 São Paulo SP
Tel. +55 11 3060 3390

http://www.llorenteycuenca.com/pt/rio-de-janeiro/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/cleber-martins/
mailto:clebermartins@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/sao-paulo/
http://www.llorenteycuenca.com/pt/cleber-martins/
mailto:clebermartins@llorenteycuenca.com
http://www.llorenteycuenca.com/pt/juan-carlos-gozzer/
mailto:jcgozzer@llorenteycuenca.com
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PRESENÇA NA REDE

Web corporativa
www.llorenteycuenca.com 

Sala de comunicação
http://saladecomunicacion.llorenteycuenca.com

Desenvolvendo Ideias de LLORENTE & CUENCA
www.desenvolvendo-ideias.com
www.desarrollando-ideas.com
www.developing-ideas.com

Revista UNO
www.revista-uno.com
www.uno-magazine.com
www.revista-uno.com.br

Facebook
www.facebook.com/llorenteycuenca 

Twitter
@LlorenteyCuenca

LinkedIn
www.linkedin.com/company/llorente-&-cuenca 

YouTube
www.youtube.com/user/LLORENTEYCUENCA

SlideShare
www.slideshare.net/llorenteycuenca 

Instagram
@llorenteycuenca



Este livro foi terminado de editar em Madrid, 
em 6 de janeiro de 2018.




